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RESUMÉ 
 
Formålet med denne afhandling er at undersøge, hvilke relevansopfattelser lærerne på Nærum 
Gymnasium har af organisationens Kompetencestrategi. Derudover vil jeg gennem min 
undersøgelse indkredse fokusområder for ledelsens interne kommunikation, der kan 
understøtte diffusionen af Kompetencestrategien med afsæt i disse relevansopfattelser. 
 
Afhandlingen er baseret på et casestudie, hvor jeg gennem kvalitative enkeltinterviews 
undersøger fem læreres og to lederes individuelle perspektiver på Kompetencestrategien. De 
to ledere er henholdsvis gymnasiets rektor og udviklingschef. Med afsæt i min valgte teori om 
forandringskommunikation, modstand mod forandringer og modtagerforhold undersøger jeg 
om, der er overensstemmelse mellem afsendernes (ledelsen) intentioner og modtagernes 
(lærernes) opfattelser samt hvilke konsekvenser det har for lærernes relevansopfattelse af 
Kompetencestrategien set i forhold til deres daglige praksis. 
 
I afsenderanalysen fokuserer jeg på ledelsens intentioner med Kompetencestrategien samt 
deres anvendelse af den interne kommunikation i forbindelse med udarbejdelsen og 
implementeringen af Kompetencestrategien. Modtageranalysens vægt ligger på lærernes 
modtagelse af den interne kommunikation og deres relevansopfattelser af 
Kompetencestrategien. Den efterfølgende diskussion tager afsæt i ligheder og forskelle mellem 
afsendernes opfattelser og modtagernes relevansopfattelser, og konsekvenserne heraf 
diskuteres op mod hinanden.  
 
Undersøgelsens resultater viser, at den interne kommunikation skal tage afsæt i de 
relevansopfattelser, der hersker blandt lærerne frem for ledelsens antagelser om, hvordan de 
tror, lærerne opfatter Kompetencestrategien, da disse antagelser ikke altid holder stik. 
Analysen og diskussionen viser, at afsenderes og modtageres udgangspunkt for den fortsatte 
kommunikation vil være grundlæggende forskelligt, hvis ikke der tages hånd om dette forhold.  
 
Endvidere viser analyse og diskussion, at ledelsens fokus skal rettes mod anvendelsen af 
kommunikationskanalerne og i særdeleshed opinionsdannerne. Barrierer for diffusionen af 
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Kompetencestrategien kan reduceres ved at skabe klarhed over, hvordan 
opinionsdannerfunktionen håndteres samt hvilke beføjelser, der er knyttet til den.   
Budskaber vedrørende Kompetencestrategien bør fremsættes i den lokale kontekst af en 
person med ledelsesbeføjelser. Medarbejderinvolveringen bør også afspejles i den interne 
kommunikation, så de problemstillinger lærerne påpeger indgår i den videre kommunikation. 
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ABSTRACT 
  
The purpose of this thesis is to examine what perception of relevance the teachers at Nærum 
Gymnasium have of the organizations Competency Strategy. In addition, through my study, I 
would like to identify areas of focus for the management's internal communication that can 
support the diffusion of the Competency Strategy, based on these perceptions of relevance. 
  
The thesis is based on a case study where I, through qualitative individual interviews, examine 
five teachers and two leaders’ individual perspectives on the Competency Strategy. The two 
leaders are respectively the High School Principal and the schools Head of Development. I will, 
based on my chosen theory about Change Communication, resistance against changes and 
recipient relationship, examine if there is consistency between senders (Management) 
intentions and receivers (Teachers) views including what consequences this has for the 
Teachers perception of the Competency Strategy in relation to their daily practice. 
  
In the analysis based on sender (Management), I focus on the Managements’ intentions with 
the Competency Strategy and their use of internal communication in the preparation and 
implementation of the Competency Strategy. In the part of the analysis based on the receiver 
s (Teachers), the emphasis is on the teachers’ reception of internal communication and their 
perceptions of relevance of the Competency Strategy. The following discussion is based on the 
similarities and differences between senders and receivers relevance of perception, and the 
consequences thereof is discussed up against each other. 
  
The results show that internal communication must be based on the relevance of the views 
held among teachers rather than the managements’ assumptions about how they think the 
teachers perceive the Competency Strategy, as these assumptions do not always apply. The 
analysis and the discussion shows that senders and receivers basis for the continued 
communication will be fundamentally different, if this is not taken into consideration. 
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Furthermore, the analysis and the discussion shows that Management must focus on the use of 
the communication channels and in particular the opinion leaders. The barriers to diffusion of 
the Competency Strategy can be reduced by clarifying how the opinion leader function is 
handled and which responsibilities are associated with this function. 
  
Messages concerning the Competency Strategy should be presented in the local context of a 
person with management responsibilities. Employee involvement should also be reflected in 
the internal communication, so the problems pointed out by the teachers are included in the 
further communication. 
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KAPITEL 1      INDLEDNING 
 
Siden overgangen til det 21. århundrede har der været stigende fokus på kompetenceudvikling 
af organisationers medarbejdere (Jørgensen, 2001:152), og de rette kompetencer er af 
afgørende betydning for både virksomhed og medarbejdere (Petersen et al, 2/8 2013:3). I de 
senere år har debatten i medierne været centreret om, at kompetenceudvikling, i den private 
sektor, dybest set sker for organisationens skyld (Strømsnes & Blåbjerg 18/7 2011:3), og skal 
tilpasses både egne og eventuelle interessenters behov. Derfor er tendensen, at 
kompetenceudvikling skal faciliteres af lederne, og samtidig prioriterer nogle virksomheder en 
mere fleksibel form end traditionelle kurser og uddannelser, og gør øget brug af videndeling 
(Blankholm, 12/3 2013: 7). 
 
Optimering af de menneskelige ressourcer har ligeledes haft eksplicit fokus i den offentlige 
sektor siden 1999, hvor Finansministeriet og Centralorganisationernes Fællesudvalg (CFU) 
vedtog, at der var behov for en systematiseret og strategisk tilgang til kompetenceudvikling1 
(Se bilag 1). Ifølge chefkonsulent Jens Henning Ravnsmed, Statens Center for 
Kompetenceudvikling (SCK), er det politiske minimumskrav til kompetenceudvikling én årlig 
medarbejderudviklingssamtale2 (MUS) mellem leder og medarbejder (Bilag 2:6). 
Chefkonsulent Eva Maria Mogensen, SCK, forklarer, at der ikke er kontrol med, om 
arbejdspladsen overholder aftalerne. Det er en del af aftalegrundlaget i overenskomsten, og 
det er op til parterne selv at overholde den (Bilag 2:5,7), (Se bilag 3). 
 
Spørgsmålet er, hvordan medarbejderne opfatter ledelsens ønske om at udvikle deres 
kompetencer, og om de finder tiltagene relevante at anvende i hverdagen. 
Kommunikationsprofessor Laurie K. Lewis peger på følgende mangel i litteraturen: 
”Unfortunately (…)there is little agreement about what specific communicative actions 
implementers need to carry out to create desired change process and outcomes” (Lewis, 
2006:24), og om medarbejderperspektivet i særdeleshed fortsætter hun:  
                                           
1 Bilaget indeholder de første sider af publikationen, den samlede vejledning på 104 sider kan ses her 
http://www.fm.dk/publikationer/2000/vejledning-om-strategisk-og-systematisk-kompetenceudvikling-i-statens-
institutioner/ 
2 Se iøvrigt kapitel 2, afsnit 2.1 Kompetenceudviklingens indtog 
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”Employee perceptions of outcomes are most likely to predict their 
attitudes toward future change initiatives and the methods used to 
implement them.(…) but of more immediate concern is the degree 
to which their own perceptions of change success are related to their 
experiences of implementers’ communication practices”   
(Lewis, 2006:24). 
 
Det er betragtninger som ovenstående, der behandles i denne afhandling med ønsket om at 
generere mere viden om, hvordan en forandring i form af strategisk kompetenceudvikling 
modtages og behandles hos de medarbejdere, hvis hverdagspraksis det berører. Derudover 
kommer jeg ind på, hvordan ledelsen kan tilrettelægge den interne kommunikation, så 
eventuelle barrierer reduceres, og kompetenceudvikling bliver relevant at beskæftige sig med 
for den enkelte medarbejder. For én ting er, hvilke fordele og nødvendigheder politikere og 
ledere kan se i kompetenceudvikling, noget andet er, hvordan medarbejderne opfatter det. 
 
MOTIVATION FOR SPECIALET 
Med denne afhandling ønsker jeg at foretage en nærmere undersøgelse af de udfordringer, 
som ledelsen i en organisation kan støde på, når kompetenceudvikling sættes på dagsordenen. 
Antagelsen, om at der kan være tale om en udfordring, har afsæt i mit professionelle 
arbejdsliv som sygeplejerske, hvor jeg indtil for nylig var faglig ansvarlig herunder 
medansvarlig for introduktion og kompetenceudvikling af sygeplejerskerne. 
 
En arbejdsgruppe nedsat under ledelsen havde udviklet et kompetenceprogram, hvor 
sygeplejerskernes kvalifikationer skulle dokumenteres. Programmet skulle samtidig danne 
baggrund for en dialog om nye indsatsområder for den enkelte sygeplejerskes 
kompetenceudvikling. I praksis betød det minimum en individuel samtale årligt mellem mig og 
sygeplejerskerne, denne samtale havde intet med MUS3 at gøre. Sygeplejersken skulle læse 
programmet på forhånd og krydse af hvilket niveau, hun syntes, hun befandt sig på, der kunne 
vælges mellem niveau 1 og 2. Herefter skulle samtalen gennemføres med afsæt i 
kompetenceprogrammet, og jeg spurgte ind til tankerne bag krydsernes placering. Hvis jeg 
ikke var enig, skulle vi diskutere os frem til en fælles forståelse. Var der behov for 
                                           
3 Medarbejder Udviklings Samtale 
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undervisning eller oplæring for at kunne opfylde målene, planlagde vi det og aftalte tid for en 
ny samtale.  
 
Programmet kom aldrig rigtigt i brug og blev hverken prioriteret af mig eller mine kolleger, 
fordi arbejdsopgaverne som sygeplejerske kom først, når der var travlt, og det var der tit. Jeg 
fik ikke altid planlagt samtalerne, og mine kolleger kunne ikke altid gå fra arbejdet. Den 
nærmeste ledelse prioriterede ikke at afsætte tid til samtalerne f.eks. i vagtplanlægningen. Fik 
vi gennemført samtalerne, havde min kollegaer som oftest glemt deres program, eller også 
havde de ikke fået sat krydserne hjemmefra. Kompetenceudviklingsprogrammet var opbygget 
sådan, at de forskellige arbejdsopgaver var nævnt, men der var ikke beskrevet mere 
indgående, hvad man som sygeplejerske skulle kunne på de forskellige niveauer. 
Kompetenceudviklingssamtalerne endte derfor oftest med at blive en hyggesnak eller faglig 
vejledning, og krydserne blev sat efter bedste evne. 
 
Den øverste leder profilerede afdelingen udadtil på kompetenceudviklingsprogrammet, og der 
var givet økonomisk støtte i form af puljemidler fra regionen til udviklingen af det. Derfor 
havde den øverste ledelse selvsagt stort fokus på, at programmet skulle tages i anvendelse, og 
tilsvarende var forundringen over, at det endnu ikke var sket. Hos mig har det affødt en 
undren over, hvad manglende anvendelse og ejerskab skyldtes, var det ledelsens manglende 
opmærksomhed på selve projektet og prioriteringen af det i dagligdagen? Kunne 
medarbejderne ikke se relevansen og fandt det derfor ikke umagen værd at beskæftige sig 
med? Hvad blev der af kommunikationen? Og hvad var min rolle i det? 
 
Denne undren har affødt en ambition om at blive klogere på, hvilke forskellige opfattelser 
henholdsvis ledelse og medarbejdere har af fænomenet kompetenceudvikling4, 
implementeringsprocessen og den interne kommunikation, der knytter sig til gennemførelsen 
af en forandring. Med ønsket om at undersøge, hvad der får medarbejderne til at opfatte 
kompetenceudvikling som relevant og meningsfuld at beskæftige sig med i deres daglige 
arbejdspraksis, forfølger jeg min ambition i denne afhandling. Til slut vil jeg give mit bud på, 
hvordan ledelsen fremadrettet kan arbejde med den interne kommunikation for at understøtte 
                                           
4 Som det fremgår af afsnittet Valg af case, er kompetenceudvikling i denne afhandling knyttet til en 
kompetencestrategi. 
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medarbejdernes relevansopfattelser. Opfattelserne på ledelsesniveau er ikke nødvendigvis i 
overensstemmelse med medarbejdernes – og hvad gør man så?  
 
VALG AF CASE 
I dette afsnit begrunder jeg kort valget af min case og supplerer med nogle udsagn fra et 
indledende interview med udviklingschef Kim Bojsen (Se bilag 4), Nærum Gymnasium 
(herefter NAG), som er denne afhandlings case, en nærmere præsentation følger senere5. 
 
Jeg har valgt at fokusere på gymnasielærerne, da jeg synes, de er en spændende faggruppe, 
hvis dagligdag er præget af økonomiske nedskæringer og stigende krav om effektivisering, 
senest med den nye overenskomst (OK 13). I skrivende stund har Gymnasieskolernes 
Lærerforbund (GL) en forventning om, at overenskomsten bliver vedtaget. Ifølge Kim Bojsen, 
er der ikke nogen, der ved, hvilken betydning resultatet får. Han har dog en bekymring i 
forhold til, at gymnasielærerne ikke længere har den samme frihed men fremover skal være 
på skolen og formentlig registrere deres arbejdstid: "Situationen er helt anderledes i forhold til 
tidligere, uden at vi helt præcis ved, hvad det handler om (taler om ok 13,red.), så er det i 
hvert fald sådan, at måden at tænke en gymnasielærers arbejde og arbejdstid på er radikalt 
ændret" (Bilag 3:1). Det er altså noget, der optager gymnasielærerne og medfører en 
usikkerhed for dem. 
 
Siden overgangen til gymnasialt selveje i 2007, har landets gymnasier været forpligtet til at 
have en vedtægt, der beskriver formålet med organisationen og rammerne for driften af den, 
på NAG kaldet strategiplan6. På det enkelte gymnasium kan ledelsen vælge at udmønte dette i 
en kompetencestrategi, og det har ledelsen valgt på NAG. Denne politiske beslutning sætter, 
sammen med forpligtelsen til at sørge for strategisk og systematisk kompetenceudvikling7, et 
politisk aftryk på kompetenceudviklingen på NAG. 
 
 
                                           
5 Se afsnittet Nærum Gymnasium 
6 se afsnittet Strategiplan og gymnasialt selveje 
7 se afsnittet Historien bag 
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Da gymnasielærerne allerede er under politisk pres, er jeg interesseret i, hvordan de tager 
imod en kompetencestrategi, som kræver deres opmærksomhed og ressourcer. Med afsæt i 
erfaringerne fra mit arbejdsliv, entrerer jeg dette felt med en nysgerrighed på, hvilken 
betydning - om nogen - det politiske og ledelsesmæssige afsæt har for gymnasielærernes 
relevansopfattelse af kompetencestrategien i forhold til deres daglige arbejde.  
 
FORFORSTÅELSER 
Jeg er bevidst om, at jeg er farvet af min egen erfaring med kompetenceudvikling som 
problematisk at få gennemført og et område, der ikke ofres den store kommunikative 
opmærksomhed, når jeg entrerer mit felt, og kaster mig ud i en undersøgelse af 
gymnasielærernes opfattelser af Kompetencestrategien. Jeg er bevidst om, at jeg ikke kan 
frigøre mig helt af disse forforståelser men, at det er vigtigt at nedtone dem i det omfang, det 
er muligt. Derfor vælger jeg at undersøge et felt og en kultur, som er ukendt for mig. 
Derigennem ønsker jeg at dæmme op for nogle af de forforståelser, jeg uvægerligt bærer med 
mig. Uagtet gode intentioner kan jeg ikke frigøre mig helt fra tidligere erfaringer. Jeg er 
således bevidst om, at jeg gennem mine spørgsmål udtrykker en holdning, vælger noget til, og 
andet fra, og dermed også påvirker resultaterne.  
 
Med ovenstående har jeg udtrykt, at min erfaring med sygeplejerskers opfattelser af og 
holdninger til kompetenceudvikling ikke kan sidestilles med gymnasielæreres. Alligevel anser 
jeg det fortsat for relevant at undersøge gymnasielærernes relevansopfattelser af 
kompetenceudvikling. På det strategiske ledelsesmæssige plan ser jeg træk, der minder om 
dem, der findes hos sygeplejerskerne, idet initiativet til arbejdet med kompetencestrategien 
også i gymnasielærernes tilfælde kommer fra toppen8. Jeg ønsker derfor at undersøge, om der 
inden for dette felt findes en anden tilgang til kompetenceudvikling, eller om lignende forhold 
kan genfindes blandt gymnasielærerne. 
 
 
                                           
8 Se afsnittet Motivation 
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FORMÅL 
Det er kendt inden for kommunikationsforskningen, at veltilrettelagt kommunikation i 
forbindelse med implementering af forandringer i organisationer er essentielt for, at 
medarbejderne forstår og engagerer sig i forandringen (Hildebrandt & Brandi, 2006:53-54). 
Afhandlingens formål er derfor at undersøge og forstå, hvordan både ledelse og medarbejdere 
opfatter Kompetencestrategien, og hvilke forventninger de har til den, herunder også om 
medarbejderne opfatter den som relevant og meningsfuld at integrere i deres daglige praksis. 
Ud fra en analyse af medarbejdernes og ledernes udsagn vil jeg opstille nogle fokusområder, 
hvor jeg giver mine forslag til konkrete indsatsområder for den fremtidige interne 
kommunikation om Kompetencestrategien. Formålet er at fremme medarbejdernes 
relevansopfattelser og derigennem understøtte diffusionen af Kompetencestrategien på NAG. 
 
Det er gennem min litteratursøgning ikke lykkedes mig at finde undersøgelser, der beskæftiger 
sig med, hvordan der kommunikeres om kompetenceudvikling som en forandring. 
Undersøgelser, der fokuserer på medarbejderperspektivet og involveringen som et vigtigt 
parameter i den interne kommunikation i forbindelse med kompetenceudvikling, har det heller 
ikke været mig muligt at identificere. Det er denne konstellation, jeg har intentioner om at 
forfølge i denne afhandling, med en tro på, at mit beskedne bidrag kan være med til at højne 
interessen for medarbejderperspektivet. Min ambition er, at resultatet vil kunne anvendes af 
andre til at undersøge, hvilken indflydelse den interne kommunikation har på medarbejdernes 
relevansopfattelser af forandringsprocesser og implementeringen af nye tiltag i det almene 
gymnasium.  
 
FOKUSOMRÅDE 
Min litteratursøgning peger i retning af, at der er foretaget meget forskning i, hvordan ledelsen 
strategisk kan planlægge forandringer og til dels også kommunikationen for at få gennemført 
de planlagte forandringer med størst mulig succes i organisationen. Til gengæld er der mangel 
på forskning eller undersøgelser, der beskæftiger sig med, hvordan medarbejderne opfatter 
ledelsens kommunikation under forandringsprocesser. Herunder, hvilken indflydelse den 
interne kommunikation har på, om medarbejderne adopterer forandringstiltagene, eller om 
ledelsen er udfordret af overfladisk accept. 
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Min nysgerrighed på denne problematik er vakt af følgende udsagn fra Laurie K. Lewis: 
“They [employees] have perhaps the best vantage points from 
which to judge whether change is being adopted faithfully or 
ironically and whether coworkers are symbolically using new 
technologies or policies or if they have truly incorporated desired 
practices into their work behavior. Implementers and managers 
likely have less rich understandings of the actual adoptive behaviors 
of employees than do employees themselves”      (Lewis, 2006:27). 
 
Ovenstående citat viser, at det kan være vanskeligt for ledelsen, at afgøre om medarbejderne 
har adopteret forandringen, og om den dermed kan siges at være vellykket. Fokus på, hvad 
der skaber succes i forandringsprocesser, kan genfindes andre steder i 
kommunikationslitteraturen. Her peges på, at organisatoriske forandringer ofte slår fejl pga. 
mangler i den interne kommunikation, som bør understøtte implementeringsprocesser. Det 
kan ikke lade sig gøre at foretage en opdeling mellem organisation og mennesker, derfor kan 
proces og intern kommunikation heller ikke adskilles, og kommunikationen bør tilpasses 
medarbejdernes profiler (Johansson & Heide, 2008:293-295). 
  
Af den tilbagevendende diskussion på området kan jeg udkrystallisere to perspektiver. Det 
første perspektiv omhandler de barrierer, ledelsen kan støde på, hvis de overser vigtigheden af 
en aktiv involvering af medarbejderne på forskellige niveauer (Petersen, 2000), (Hildebrandt & 
Brandi, 2007). Manglende forståelse for kompleksiteten af forandringen kan betyde, at 
topledelsen overser, at det er noget forskelligt, der fokuseres på afhængig af, hvor i 
organisationen medarbejderne befinder sig (Brandi, 2010:205). God strategisk 
forandringsledelse er at være i stand til bryde forandringen ned i mindre bidder og få 
forståelse for, hvordan forandringen påvirker dem, den har indvirkning på (Brandi, 2010:206). 
Dette perspektiv danner grundlag for min undersøgelse af hvilken rolle den interne 
kommunikation og medarbejderinvolveringen spiller i en proces, hvor der skal implementeres 
et nyt fænomen – Kompetencestrategien, samt hvad ledelsen med fordel kan tage højde for i 
den fremtidige interne kommunikation. 
 
Det andet perspektiv, jeg har identificeret, omhandler de ansattes vurdering af det forventede 
udbytte af forandringerne: "(...) success is defined as respondents' own assessments of the 
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degree to which the change has achieved intended outcomes and has produced a sense that 
outweighs failure" (Lewis, 2006:24). Medarbejdernes engagement i en forandringsproces er 
afhængig af, om de vurderer, at den vil blive en succes, og dermed om anstrengelserne ved at 
adoptere en forandring står mål med udbyttet. Denne betragtning danner grundlag for min 
ambition om at undersøge medarbejdernes relevansopfattelser af Kompetencestrategien. Jeg 
vil i min undersøgelse fokusere på, hvilke barrierer sådanne vurderinger kan udgøre. Samlet 
set har de to identificerede problemstillinger i litteraturen ledt mig frem til denne afhandlings 
problemformulering. 
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PROBLEMFORMULERING 
Gennem denne afhandling vil jeg besvare nedenstående problemformulering, som jeg har 
valgt skal være to-leddet: 
Hvilke relevansopfattelser har gymnasielærerne på Nærum Gymnasium af 
organisationens Kompetencestrategi? 
Ovenstående vil jeg bruge til at besvare følgende: 
Hvordan kan ledelsen tilrettelægge den fremtidige interne kommunikation, så den 
understøtter diffusionen og adoptionen af Kompetencestrategien blandt lærerne? 
 
ARBEJDSSPØRGSMÅL 
For at være i stand til at besvare min problemformulering har jeg valgt at opstille nogle 
arbejdsspørgsmål, der omfatter de forskellige områder, jeg vil undersøge 
 
Teori: 
• Hvad er formålet med kompetenceudvikling? 
• Hvordan kommunikeres om et fænomen, så det opleves som relevant og meningsfuldt 
hos målgruppen? 
• Hvilke former for modstand kan ledelsen risikere at støde på, som forhindrer at det, der 
kommunikeres om, opfattes som relevant af lærerne? 
 
Ledelsen (afsender): 
• Hvad er intentionerne med Kompetencestrategien og kompetenceudvikling? 
• Hvilke forventninger har ledelsen til Kompetencestrategien og kompetenceudviklingen, 
samt hvilke udfordringer fremhæver de ved implementeringen? 
• Hvordan kommunikerer ledelsen om Kompetencestrategien og kompetenceudvikling, og 
hvilke virkemidler inddrager de i implementeringen? 
• Hvordan faciliteres processen? 
• Hvilke opfattelser har ledelsen af modstand mod forandring, og hvad har de gjort for at 
imødekomme det eller håndtere det? 
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Gymnasielærerne (modtagere): 
• Hvilke relevansopfattelser har gymnasielærerne af Kompetencestrategien og 
kompetenceudvikling, og oplever de den som meningsfuld? 
• Hvilke forventninger har gymnasielærerne til Kompetencestrategien og 
kompetenceudvikling, samt hvilken modstand giver de udtryk for i forbindelse med 
implementeringen af disse? 
• Hvordan oplever gymnasielærerne den interne kommunikation i forbindelse med 
implementeringen af Kompetencestrategien? 
• Hvordan opleves Kompetencestrategien og kompetenceudvikling relevant i forhold til 
gymnasielærernes daglige praksis? 
 
Proces (kommunikation og relevans) 
• Hvilke forhold i den interne kommunikation kan der med fordel fokuseres på for at 
understøtte den fremtidige diffusion og adoption af Kompetencestrategien blandt 
gymnasielærerne, så den fremstår som relevant at beskæftige sig med i deres daglige 
praksis? 
• Hvilke fokusområder kan ledelsen med fordel arbejde med for at fremme adoptionen af 
kompetencestrategien og kompetenceudvikling blandt medarbejderne?  
• Hvilke vinkler kan ledelsen med fordel betragte modstand fra fremadrettet, for at 
tilrettelægge de bedst mulige betingelser for implementeringen af 
kompetencestrategien og kompetenceudviklingstiltag?  
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KAPITEL 2      FELTET 
 
Indeværende kapitel er opdelt i to overordnede afsnit Kompetenceudvikling og Nærum 
Gymnasium, hvilket skyldes, at jeg ønsker at præsentere den politiske, historiske og nutidige 
del af kompetenceudviklingen, som den ser ud i statens organisationer, samt den organisation 
der udgør min case. Der er, som det vil fremgå af kapitlet, en sammenhæng mellem dem.  
 
KOMPETENCEUDVIKLING 
Indledningsvis gives et kort historisk rids af, hvad der ligger til grund for, at 
kompetenceudvikling9 i dag diskuteres og prioriteres på statslige arbejdspladser. Senere i 
kapitlet gives også en præsentation af Statens Center for Kompetenceudvikling (herefter SCK) 
og de aftaler, der danner grundlag for den støtte, økonomisk såvel som faglig, som de yder 
statslige arbejdspladser. 
 
Jeg finder en sådan præsentation relevant, da SCK har ydet faglig sparring til NAG10, der er 
denne afhandlings case. Derudover har Aftalen om kompetenceudvikling (se bilag 3) afsæt i 
historien og er samtidig en del af kompetencepakken, der udgør grundlaget for SCK. Alle 
statslige organisationer er omfattet af aftalen, hvad enten de vælger at gøre brug af bistand 
fra SCK eller ej. 
 
Nedenstående afsnit bygger på oplysninger fra et baggrundsinterview med chefkonsulent Eva 
Maria Mogensen, SCK, og Jens Henning Ravnsmed, SCK, (Se bilag 2) samt oplysninger fra 
cirkulærer og aftaler på området. 
 
 
                                           
9  Jeg læner mig op af Knud Illeris forståelse af Kompetencebegrebet. Han er tidligere professor i uddannelsesforskníng 
ved Roskilde Universitet, nu international uddannelseskonsulent i firmaet Simonsen & Illeris. Han er især kendt for sin 
teori om læring (Illeris, 2011, introduktion). I hans forståelse se kompetencer som noget bredere end en persons 
kvalifikationer og dermed indgår personens vurderinger, holdninger og evne til at trække på sine personlige 
forudsætninger (Illeris, 2011:32).  
10 Se afsnit 2.2 Nærum Gymnasium 
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HISTORIEN BAG 
I 1994 blev det på politisk niveau besluttet, at alle statslige arbejdspladser skulle arbejde med 
kompetenceudvikling af medarbejderne. En løbende udvikling fandt sted frem til 1999 (Se 
bilag 1), hvor det blev besluttet, som tidligere nævnt, at statens arbejdspladser var forpligtet 
til at arbejde strategisk og systematisk med kompetenceudvikling af medarbejderne11 og SCKK 
blev etableret (se bilag 5). Systematisk betyder, ifølge Eva Maria Mogensen: ” at det skal være 
en løbende proces, hvor man [leder og medarbejder] en gang årligt holder en MUS og der 
laver en individuel plan som man er enige i” (Bilag 2:1). Hun uddyber yderligere ved at 
forklare, at kompetenceudviklingen både skal være til gavn for virksomhedens mål og opgaver 
og for den enkelte medarbejder. 
 
Arbejdet med kompetenceudvikling har afsæt i ’kompetencepakken’, der består af ’aftalen om 
kompetenceudvikling’, ’aftalen om kompetencefonden’ og ’aftalen om Statens Center for 
Kompetence og Kvalitetsudvikling’ (SCKK)12. Kompetencefonden tildeles midler ved 
overenskomstforhandlingerne, som statens organisationer kan søge til længerevarende 
kompetenceudviklingsforløb13. Det blev SCKK’s opgave at administrere fonden. 
 
DET POLITISKE AFTRYK I DAG 
Kompetencepakken blev senest genforhandlet ved overenskomstforhandling i 2011, der 
gælder til og med 2013. Således opretholdes beslutningen om, at statens arbejdspladser til 
stadighed skal udvikles, og kompetenceudvikling er et centralt indsatsområde fremadrettet. I 
dag handler Kompetenceudvikling om at have dygtige, kvalificerede medarbejdere og 
derigennem sørge for, at statens arbejdspladser er effektive og attraktive, derudover 
prioritering af efter- og videreuddannelse samt at både organisationens og medarbejdernes 
individuelle behov tilgodeses14.  
 
                                           
11 http://www.fm.dk/publikationer/2000/vejledning-om-strategisk-og-systematisk-kompetenceudvikling-i-statens-
institutioner/ 
12 Dette var centrets oprindelige navn. 
13  Der er ikke nogen fast definition fra 2011 støttes forløb af kortere varighed end 1 uge 
http://www.kompetenceudvikling.dk/content/fakta-om-kompetencefonden). 
14 http://www.kompetenceudvikling.dk/sites/default/files/sckk/user14/images/kompetenceaftalen_2.pdf 
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Jens Henning Ravnsmed forklarer, at en MUS årligt fortsat er minimumskravet, og her er 
skriftligheden vigtig for at fastholde systematikken i kompetenceudviklingen. Ved at nedfælde 
aftalerne bliver det muligt at evaluere, om de planlagte tiltag er nået. Vælger en arbejdsplads 
at søge midler fra Kompetencefonden, tilkommer et krav om, at samarbejdsudvalget i 
organisationen har fastlagt en skriftlig strategi med principper og retningslinjer for den 
samlede kompetenceudviklingsindsats på arbejdspladsen - herunder for anvendelse af midler 
fra Kompetencefonden15 (Bilag 1:6). Dette bliver kontrolleret i SCK. 
 
I 2011 blev kvalitetsdelen skilt fra og SCKK blev til Statens Center for Kompetenceudvikling 
(SCK). Centret har følgende tre arbejdsområder16: SCK skal fungere som videnscenter om 
kompetenceudvikling med fokus på at fremme videndeling og dialog om kompetenceudvikling. 
Centret skal være en sparringspartner for statens arbejdspladser. SCK skal sikre formidling af 
ny viden og inspiration bredt ud til alle statens arbejdspladser. Det indebærer, at SCK skal 
opsøge ny viden og forskning inden for området og bidrage til det videre udviklingsarbejde17. 
 
SCK SOM STØTTE  
SCK’s kontakter til statens arbejdspladser går gennem SU18. Ledelsen i en organisation kan, 
ifølge Eva Maria Mogensen, ikke iværksætte kompetenceudviklingstiltag i samarbejde med SCK 
uden om SU. Søges der økonomisk støtte til kompetenceudviklingsprojekter, er det et krav, at 
der er enighed i SU om, at det er et tiltag, som både ledere og medarbejdere ønsker at sætte i 
værk. Denne enighed skal dokumenteres på ansøgningen til SCK. 
 
Ledelse og medarbejdere har et gensidigt ansvar for kompetenceudviklingen, og derfor er 
enighed om grundlaget vigtigt. I de organisationer, hvor SCK yder økonomisk støtte, er 
tanken, ifølge Eva Maria Mogensen, at SU tager beslutninger om og laver en strategi for, hvilke 
behov der er i organisationen, og hvilke udviklingstiltag man ønsker. Dette beskrives i en 
kompetencestrategi, og her handler det om at prioritere et særligt område, man ønsker at 
udvikle i organisationen. På NAG har man valgt at udarbejde en kompetencestrategi. 
                                           
15  http://kompetenceudvikling.dk/sites/default/files/sckk/user13/files/2012-10-01_folder.pdf 
16 http://www.kompetenceudvikling.dk/node/1234 
17 http://www.kompetenceudvikling.dk/node/1234 
18 Samarbejds Udvalget, her sidder både ledere og medarbejdere 
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NÆRUM GYMNASIUM 
I dette afsnit præsenterer jeg NAG, dets organisering, arbejdet med kompetenceudvikling og 
Kompetencestrategien samt implementeringen af sidstnævnte. Afsnittet bygger hovedsageligt 
på oplysninger fra det indledende interview med udviklingschef Kim Bojsen, NAG’s 
strategiplan, Kompetencestrategien, og publikationen ’roller og relationer i organisationen 
NAG’. 
 
 
NAG er beliggende i Rudersdal kommune og blev bygget i 2003. På NAG er der omkring 130 
ansatte i alt, heraf er ca. 110 gymnasielærere19 (herefter betegnet lærere) indberegnet 
årsvikarer, og den resterende del er teknisk, administrativt personale, hvilket omfatter pedel, 
it og sekretariat. På skolen er der 1070 elever fordelt på de tre årgange. 
   
NAG profilerer sig på flere områder bl.a. ved at motivere forskerspirer med programmet NAG 
Talentudvikling samt ved ønsket om at uddanne eleverne til verdensborgere med interkulturel 
                                           
19 Jeg afgrænser mig til lærerne i min undersøgelse, til trods for at flere faggrupper er ansat på NAG. Lærerne udgør 
langt den største gruppe og desuden er flere punkter i Kompetencestrategien målrettet denne gruppe. 
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forståelse gennem indsatsområdet NAG internationalisering. Derudover er der uddannede 
rygestopcoaches, tilbud om motion samt forsøg på at motivere eleverne til en sund livsstil via 
mad- og måltidspolitik, som kantinen drives efter. 
 
NAG’S ORGANISERING 
Ledelsen består af 6 personer: rektor, vicerektor, udviklingschef, studiechef, økonomichef og 
en administrationschef. Ledelsen har til opgave at koordinere kompetenceudviklingen med 
udgangspunkt i drøftelserne i fagrådet, kompetencestrategien samt MUS. 
 
Pædagogisk råd består af samtlige lærere og har en rådgivende funktion for rektor, fremover 
betegnes det PR, hvilket er den term, der anvendes på NAG. PR vælger et forretningsudvalg, 
der mødes jævnligt med rektor og drøfter tiltag og udfordringer. Det er også her, dagsordenen 
for de 3 årlige PR møder lægges. 
  
Lærerne er organiseret i fagteams, og hvert team består af alle lærere for det pågældende fag. 
I hvert enkelt fagteam ligger ansvaret for den praktiske kompetenceudvikling, fordi det særligt 
er i teamet, at videndeling foregår.  
  
I fagrådet sidder repræsentanter fra ledelsen og hvert fagteam, og det ledes af en styregruppe 
på fire. Der afholdes møder fire gange årligt. Fagrådets opgave er dels at fordele de 
økonomiske ressourcer mellem fagene, dels at diskutere behovet for kompetenceudvikling og 
systematisk videndeling. I en løbende dialog med fagteamene drøftes samspilsmulighederne 
mellem de forskellige fag.  
 
MIO20 er medarbejderindflydelsesorganet og består af repræsentanter fra alle grupper af 
ansatte, og her drøftes personalepolitiske forhold i bred forstand. Formålet er at ”anlægge et 
                                           
20 MIO er forkortelsen for medindflydelsesorgan og er en aftale medarbejdere og ledere kan indgå lokalt for udbygge 
samarbejdet. I disse tilfælde erstatter MIO, de traditionelle Samarbejdsudvalg (SU) der skal forefindes på alle statslige 
arbejdspladser med mere end 25 ansatte. Formålet med SU, er at fastlægge rammer for samarbejdet mellem ledelse 
og medarbejdere med henblik på at medarbejderne skal involveres i arbejdet med arbejdspladsens mål og værdier, at 
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helikopterblik på organisationen” (Bilag 8:11), hvilket Kim Bojsen forklarer med, at man, som 
lærer, kan blive meget fokuseret på sit eget fag. For at skabe udvikling er det nødvendigt at 
hæve sig og se på organisationen som et samlet hele oppe fra (Bilag 4:3). Rektor er formand 
og PR's formand er næstformand.  
 
Nedenstående figur er en meget forenklet model over NAG's organisering. Jeg har kun 
medtaget de for afhandlingen relevante ledelseslag og råd for på den måde at visualisere, 
hvordan ansvarsfordelingen og kommunikationsvejene er.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 1 
 
STRATEGIPLAN OG GYMNASIALT SELVEJE 
Pr. 1. januar 2007 overgik NAG, efter loven om gymnasialt selveje, til at være en statslig 
selvejende institution inden for den offentlige forvaltning. En selvejende institution 
                                           
fastlægge personalepolitiske rammer, der fremmer blandt andet kompetenceudvikling samt at medvirke til at skabe de 
bedst mulige arbejdsvilkår. http://hr.modst.dk/~/media/Circular/2011/021-11.ashx 
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kendetegnes ved at have en selvstændig økonomi og ledelse samt en vedtægt, der beskriver 
organisationens formål og rammerne for den21. 
 
På NAG har man udarbejdet en strategiplan22, hvor organisationens mål og rammer beskrives 
for en femårig periode, der strækker sig fra 2008-2013. Den indeholder konkrete 
fokusområder, der beskriver organisationens strategisk indsatsområder og handlinger (Bilag 
7:9-11), jeg vil nøjes med at præsentere det ene, der har relevans for denne afhandling: 
"Kompetencebehov drøftes og afdækkes med henblik på at 
formulere en politik for kompetenceudvikling. Ved møder i fagteam, 
fagteamsamtaler og møder i fagrådet diskuteres 
kompetenceudvikling på kort sigt og på langt sigt. Med 
udgangspunkt heri formulerer SU en langsigtet kompetencestrategi"       
(Bilag 7:10-11).  
Det har afstedkommet en længerevarende proces på NAG, og arbejdet mundede, ifølge Kim 
Bojsen, ud i en kompetencestrategi. 
 
KOMPETENCESTRATEGI OG KOMPETENCEUDVIKLING 
Afsnittet har til formål at beskrive arbejdet med Kompetencestrategien samt nogle af 
bestanddelene i den. 
Ledelsen er idémager og tovholder på kompetencestrategien, men har modtaget sparring fra 
Chefkonsulent Eva Maria Mogensen, SCK, inden det konkrete arbejde blev påbegyndt. 
Sparringen bestod i at finde frem til hvilke kompetencer organisationens medlemmer skal 
besidde for at realisere NAG’s strategiplan (Bilag 4:2). Kompetencestrategien hænger således 
tæt sammen med strategiplanen og udgør, som ovenfor beskrevet, en form for 
operationalisering eller konkretisering af en del af strategiplanen. 
 
                                           
21 http://pub.uvm.dk/2006/gymhfselveje/kap04.html 
22 Se bilag 7 
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Nedenstående model er en visualisering af relationen mellem organisationens tre overordnede 
styredokumenter, hvor Mission, vision og værdier er det grundlæggende dokumenter, som 
udgør rammen for udarbejdelsen af Strategiplanen, som Kompetencestrategien udspringer af. 
 
 
Figur 2        
 
ARBEJDSPROCESSEN 
Med udgangspunkt i strategiplanen og sparringen fra SCK formulerede en arbejdsgruppe under 
MIO en række fælles nøglekompetencer, som blev fremlagt for samtlige medarbejdere på et 
halvdags PR møde. Her sad medarbejderne i grupper og beskrev nøglekompetencerne lidt 
mere indgående i forhold til, hvad der var relevant for deres hverdag. Til slut blev det 
omfattende materiale returneret til arbejdsgruppen MIO, hvis opgave var at strukturere og 
sætte det i en mere overskuelig form (Bilag 4:2). Ifølge Kim Bojsen var formålet med den 
proces at Kompetencestrategien "(...) giver mening i forhold til det, som var medarbejdernes 
ønsker (…)" (Bilag 4:2). Strategien har ind imellem været til høring i fagrådet og fagrådets 
styregruppe, inden den er sendt tilbage til arbejdsgruppen.  
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KOMPETENCESTRATEGIEN 
Kompetencestrategien har et omfang af femten sider og er gældende for perioden 2012-2015. 
Den indeholder bl.a. tre grundprincipper for kompetenceudvikling på NAG, følgende er hentet 
fra kompetencestrategien:  
• For det første er det primære sigte at styrke, underbygge og stimulere til udvikling af 
kerneydelsens kvalitet.  
• For det andet at understøtte den enkelte medarbejders ambitioner om kompetence- og 
kvalifikationsløft.  
• For det tredje at styrke NAG som lærende organisation. 
(Bilag 8:2) 
 
Kompetencestrategien er opbygget i tre hovedafsnit, hvoraf det første beskriver de ni 
nøglekompetencer, som fremgår af nedenstående figur (Bilag 8:3). De to øvrige afsnit 
beskriver henholdsvis rammerne og tildelingen af økonomiske ressourcer, dem har jeg ikke 
fundet relevant at gå yderligere ind i.  
 
Hver nøglekompetence indeholder de 
uddybende punkter: Mål og perspektiv, 
Afgrænsning og beskrivelse, Aktører og 
niveauer samt Metoder og veje. Her 
beskrives, hvad formålet er, hvad der ligger i 
det enkelte punkt, hvem der har ansvaret 
eller hvordan der evalueres F.eks. via MUS 
(Bilag 8:3-10). 
 
 
Figur 3 
 
 
 
NAG nøglekompetencer 
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• Evaluering 
• Kendskab til sikkerhedsforhold 
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IMPLEMENTERINGSPROCESSEN 
Processen, med at omsætte strategiplanen til mere konkrete tiltag og indsatsområder, er slut, 
og ledelsen på NAG er klar til at begynde implementeringsprocessen, her er det tanken, ”(…) 
at lave sådan en tre trins raket" (Bilag 4:3). På tidspunktet for det indledende interview er 
denne proces endnu ikke påbegyndt. 
Nedenstående figur illustrerer de elementer, tretrinsraketten består af samt tidshorisonten for 
processen: 
 
 
Figur 4 
 
Hvert enkelt element i processen er uddybet særskilt i de efterfølgende afsnit. 
 
Trin 1 - Fagrådsmødet 
Kompetencestrategien er på dagsordenen ved mødet i uge 7, og der er planlagt 
gruppearbejde, hvor betydningen af kompetencestrategien skal diskuteres, samt hvordan den 
kan omsættes til virkelighed (Bilag 4:4). Formålet med fagrådsmødet er at anlægge et 
helikopterblik23 og se organisationen i større perspektiv med afsæt i Kompetencestrategien. 
Lærerrepræsentanter for alle fag er samlet ved dette møde, og formålet er at flytte fokus fra 
egen undervisning til det, der tjener NAG som helhed.  
 
Trin 2 - Drøftelse i faggrupperne 
Næste trin i forløbet er, at repræsentanterne i fagrådet, i de følgende uger, tager 
kompetencestrategien med ud i de enkelte faggrupper. Det, der skal drøftes her, er ifølge Kim 
                                           
23 Se afsnittet NAG’s organisering for en uddybning. 
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Bojsen: "Hvordan kan vi se os selv her, hvad kan vi gøre for at spille med og hvad er det for 
nogle kompetencer, vi er mest udfordret på og hvordan kan vi sikre, at deling er så udstrakt 
som mulig i vores faggrupper" (Bilag 4:4). Hver enkelt faggruppe skal på den måde forholde 
sig til, hvad der skal til for at kunne bidrage til at realisere strategien. 
 
Trin 3 – PR møde 
Sidste del af processen er et PR møde, der finder sted sidst i april, ifølge Kim Bojsen kommer 
dagen til at omhandle: "(...)Dokumentet, overvejelserne og tankerne bliver lagt frem, sikkert 
også med et lille gruppearbejde, for at få den ind så det bliver levende, for det er det, der er 
tanken" (Bilag 4:4). Herefter er der ikke planlagt yderligere, da ledelsen har en forventning 
om, at Kompetencestrategien (herefter omtalt Strategien) er rodfæstet i organisationen og 
skal anvendes i faggrupperne. 
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KAPITEL 3      METODOLOGI 
 
I dette kapitel uddyber jeg mit videnskabsteoretiske ståsted, min anvendte metode, og de 
overvejelser jeg har gjort mig i forbindelse med valget heraf. Kapitlet indeholder ligeledes, de 
overvejelser, jeg har gjort mig fra start til slut i arbejdet med denne afhandling, om 
konsistensen i min undersøgelse og gennemsigtigheden af mine resultater. Jeg har valgt at 
lade mine kritiske refleksioner og erfaringer gennem arbejdet med afhandlingen komme til 
udtryk løbende gennem kapitlet under de relevante afsnit. 
 
 VIDENSKABSTEORETISK STÅSTED – FÆNOMENOLOGI 
Min videnskabsteoretiske tilgang er fænomenologisk. "Fænomenologi betyder jo bogstavelig 
talt videnskab om fænomenerne" (Zahavi, 2003:13), og fokus er på, hvordan verden 
erkendes, forstås og erfares af subjektet. De betragtede fænomener er under indflydelse af 
samfundsmæssige påvirkninger, men der er ingen objektiv verden, hvor fænomener bærer en 
betydning i sig selv (Zahavi, 2003:14-15), (Schiermer, 2013:26). Fænomenerne påvirkes 
således af den kontekst, de studeres i, men udgangspunktet er verden, som vi opfatter den.  
 
Fænomenologien ønsker ”at gå til tingene selv” (Schiermer, 2013:17), og "bør styres af det, 
som rent faktisk foreligger, snarere end af det, som vi forventer at finde (...)" (Zahavi, 
2003:25). Uanset hvor åben en tilgang jeg bestræber mig på i denne afhandling, når jeg 
spørger ind til lærernes opfattelser af Strategien og fokuserer på deres perspektiver, er jeg, 
som forsker, en essentiel del af processen og kan ikke undgå at påvirke undersøgelsens 
resultater. Trods gode intentioner kan jeg ikke frigøre mig helt af mine forforståelser, som 
udgør en del af min motivation for at udføre nærværende undersøgelse. Dermed vil 
forforståelserne uvægerligt påvirke undersøgelsen gennem mine valg af emner og spørgsmål 
og dermed min subjektive holdning til, hvad der er interessant. I stedet vil jeg som en vigtig 
del af min metodiske tilgang forsøge at gøre mig disse forforståelser bevidst24, og med det in 
mente, bedrive kvalitativ forskning, der "(...)peger på en interesse i at forstå sociale 
fænomener ud fra aktørernes egne perspektiver og beskrive verden, som den opleves af 
                                           
24  Se tidligere afsnit Forforståelser 
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informanterne" (Kvale & Brinkmann, 2009:44). Og det er netop min mission - at høre deres 
individuelle opfattelser af relevans og mening.  
 
Menneskers livsverden defineres som den dagligdag, vi tager for givet, er fortrolige med og 
ikke stiller spørgsmålstegn ved (Zahavi, 2003:30). Den kvalitative metode ”giver privilegeret 
adgang til menneskers grundlæggende oplevelse af livsverdenen” (Kvale & Brinkmann, 
2009:47), og er således nødvendig for gennem samtale med lærerne at opnå forståelse for 
deres relevansopfattelser af fænomenet Strategien. 
 
 PRODUKTION AF EMPIRI 
I dette afsnit redegør jeg for valget af min metodiske tilgang herunder udvælgelse af case, 
interviewform samt forberedelse og gennemførelse af interview. 
ET CASESTUDIE 
Casestudiet benyttes til udforskning af et udvalgt, nutidigt fænomen i den kontekst, det 
udspiller sig (Ramian, 2012:16). I de tilfælde hvor formålet med undersøgelsen er at afdække 
menneskers opfattelser af verden, kan feltarbejdet bygge på samtale alene (Maaløe, 2002:59). 
Dette gør casestudiet velegnet til kvalitative undersøgelser, der anvendes til at ”(…) beskrive 
og forstå dybden i et problemkompleks og dets sammenhæng med den helhed, det er en del 
af” (Launsø & Rieper, 2005:129). Metoden er således særdeles velegnet til at studere 
fænomener knyttet til kommunikationen om Strategien på NAG samt lærernes 
relevansopfattelser heraf, fordi man gennem samtalen får forståelse for de erfaringer, der 
ligger til grund for menneskers fortolkninger af deres livsverden (Maaløe, 2002:59).  
Det kvalitative casestudie benytter sig af teoretisk generalisering (Ramian, 2012:21). 
”Teoretisk generalisering drejer sig om at søge at drage paralleller fra virkelighed til teori og 
fra teori til virkelighed, og dermed bidrage til at øge vores viden om fænomenernes eksistens” 
(Neergaard, 2001:41). I casestudiet anvendes teoretisk generalisering således til at 
understøtte, svække eller nuancere udvalgte teorier, der ligger til grund for undersøgelsen af 
fænomenet (Ramian, 2012:21). Gennem denne afhandling vil jeg undersøge, hvordan 
ledelsens intentioner, handlinger og interne kommunikation påvirker lærernes 
relevansopfattelser af Strategien, og jeg vil i større eller mindre omfang forklare dem ud fra de 
valgte teorier (Ramian, 2012:21). Dermed er min ambition gennem det teoretiske 
abstraktionsniveau, at generalisere mine resultater sådan, at de muligvis kan gøre sig 
gældende for andre gymnasier, der måtte have lignende udfordringer.     
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UDVÆLGELSE AF CASE 
Min case er udvalgt formålsbestemt med udgangspunkt i min problemstilling (Neergaard, 
2001:10). Jeg har anvendt en kombination af sneboldudvælgelsen og ekspertudvælgelsen til at 
komme i kontakt med min case. Sneboldudvælgelsen handler om at få opsporet 
nøgleinformanter, der er rige på informationer og dermed enten kunne tænkes at vide noget 
om emnet eller hvem, der kan kontaktes (Neergaard, 2001:30). I nærværende afhandling 
afspejler det sig ved, at jeg i startfasen besluttede mig for at samarbejde med en offentlig 
virksomhed25. Indledningsvis etablerede jeg kontakt til en chefkonsulent i SCK, samt flere 
andre personer, der kunne tænkes at kende til kompetenceudviklingstiltag eller arbejdet med 
kompetencestrategier i offentlige organisationer. I kraft af at jeg flere gange blev mødt med 
svaret: "Men alle arbejder vel med kompetenceudvikling", blev det tydeligt, at jeg var nødt til 
at formulere nogle kriterier. Denne fremgangsmåde benyttes, når der er behov for at definere 
undersøgelsesfeltets grænser, og den blev afgørende for udvælgelsen af min case (Neergaard, 
2001:31). Første kriterium omhandlede det strategiske og målrettede arbejde med Strategien i 
organisationen. Andet kriterium angik organisationens ønske om, at medarbejderne skulle 
kompetenceudvikles. Tredje udvælgelseskriterium var baseret på, at arbejdet med 
kompetenceudvikling skulle være eksplicit formuleret. Her kommer ekspertudvælgelsen ind i 
billedet, da jeg med disse kriterier i hånden igen henvendte mig til min kontaktperson i SCK. 
Hun kunne henvise mig til nogle af statens organisationer, der arbejder med Strategier og 
kompetenceudvikling, som jeg herefter kontaktede (Neergaard, 2001:31). Jeg fik kontakt med 
udviklingschefen på NAG. Han fortalte, at der blev arbejdet aktivt med organisationens 
Strategi, og de stod over for en implementeringsproces. Det første møde blev hurtigt aftalt. 
Ved mødet afholdte jeg et indledende interview med udviklingschef Kim Bojsen, og derudover 
blev de nærmere rammer for samarbejdet aftalt.  
 
DET KVALITATIVE INTERVIEW 
Kvalitative forskningsinterview er særligt velegnede til at få adgang til den interviewedes 
livsverden (Kvale & Brinkmann, 2009:45,47), da det anvendes til, at ”(…) indfange, hvordan 
mennesker beskriver, opfatter, konstruerer mening og udtrykker deres forståelse af dem selv, 
deres erfaringer og deres omgivelser” (Launsø & Rieper, 2005:129). Formålet er at opnå 
detaljerede, nuancerede beskrivelser af fænomenerne med henblik på fortolkning (Neergaard, 
2001:11), (Kvale & Brinkmann, 2009:45).   
 
                                           
25 For uddybende argumentation af dette valg se afsnittene motivation og forforståelser 
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Jeg valgte at afholde individuelle interviews med rektor, udviklingschefen og fem lærere. Mit 
valg af individuelle interviews bygger på flere overvejelser, hvoraf én er dets evne til at sætte 
den interviewede i centrum (Maaløe, 2002:180). Jeg var interesseret i at få adgang til 
lærernes relevansopfattelser af Strategien, dens anvendelse i deres daglige praksis samt hvilke 
erfaringer, der knytter sig hertil, for at kunne undersøge, hvad der betinger deres handlinger 
og forståelser (Launsø & Rieper, 2005:129). En anden overvejelse handler om fravalget af 
andre metoder, hvor fokusgrupper ikke synes at være den rette tilgang, da de ikke er 
velegnede til at producere data om interviewpersonernes livsverden. Formålet er at forstå de 
sociale dynamikker, der er i spil, hvilket ikke placerer sig inden for min erkendelsesinteresse. 
Den sociale kontrol i gruppen kan hindre, at forskelle i perspektiverne kommer frem, og der er 
ikke samme mulighed for at spørge ind til forståelser og erfaringer (Halkier, 2008:13). Det 
individuelle interview er mere ’privat’ end både fokusgrupper og gruppeinterviews, og her kan 
skabes en mere tryg atmosfære, hvor den interviewede kan udlægge sine holdninger, hvilket 
kan begrænses af kollegaers tilstedeværelse (Launsø & Rieper, 2005:130), (Halkier, 2008:13). 
Jeg besluttede derfor, at individuelle interviews var det rigtige til min undersøgelse. Desuden 
var der den praktiske omstændighed, at interviewene skulle foregå i arbejdstiden og tilpasses 
lærernes undervisningsskema, hvilket ikke gjorde det muligt at samle flere lærere i et par 
timer, som ville være nødvendigt til henholdsvis fokusgrupper og gruppeinterviews. 
 
UDVÆLGELSE AF INTERVIEWPERSONER 
Udviklingschefen på NAG stod for udvælgelsen af interviewpersoner, og kontakten til dem gik 
gennem ham. Jeg havde eksplicit udtrykt ønske om spredning i alder, køn, deltagelse i 
arbejdsprocessen med Strategien og erfaringer i lærerfaget både på NAG og generelt for at 
opnå maksimum variation (Neergaard, 2001:29). Samtidig havde jeg bedt om, at interviewene 
lå efter PR mødet, hvor Strategien skulle rodfæstes endeligt. Udviklingschefen havde 
udarbejdet en meget fin, struktureret plan for mine interviews, der skulle finde sted tæt på 
eksamenerne på NAG. De logistiske udfordringer har derfor haft indflydelse på udvælgelsen af 
interviewpersoner, der skulle kunne deltage på de tre dage, der var afsat, hvilket tilføjer et 
strejf af bekvemmelighedsudvælgelse (Neergaard, 2001:34). Jeg vil pointere at lærerne deltog 
på frivillig basis. 
 
Til en start blev fem lærere udvalgt til at deltage (fire mænd og en kvinde). Jeg havde sendt 
en skriftlig præsentation (se bilag 9), som udviklingschefen havde distribueret til lærerne, så 
de vidste, hvem jeg var, og kendte min undersøgelses formål. Derudover pointerede jeg 
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omhyggeligt, at jeg var der af på baggrund af min egen interesse og ikke ledelsens. Jeg havde 
forespurgt på yderligere tre interviews, men vurderede efter de fem, at jeg havde opnået 
redundans i svarene, og at afgørende nyt ikke ville tilføres ved yderligere interviews. Med 
viden om at et stort datamateriale ikke nødvendigvis giver mere videnskabelighed og tiden til 
dybtgående analyse kortes af, valgte jeg at stoppe (Kvale & Brinkmann, 2009:134). På dagen 
for de første interviews måtte jeg erkende, at det såkaldte implementeringsmøde ikke var 
blevet afholdt. Dette har muligvis været en medvirkende faktor til hurtig mætning i svarene, 
fordi Strategien ikke var nået ud i organisationen.  
 
Kriteriet om spredning på lærernes deltagelse blev ikke honoreret, hvilket i første omgang 
ærgrede mig. Gennem analysen blev jeg dog klar over, at en sådan skelnen formentlig ikke 
havde været mulig, da arbejdsprocessen har været lang, og nogle af de lærere der har været 
involveret gennem de forskellig råd og grupper blev skiftet ud undervejs.  
 
Jeg valgte at afholde individuelle interviews med rektor og udviklingschefen (begge mænd), for 
at høre deres opfattelser af kompetenceudvikling på NAG, Strategien og forventninger til 
lærernes relevansopfattelser og holdninger til Strategien. Formålet var dels at undersøge 
ledelsens forventninger til og intentioner med Strategien, og dermed danne mig et billede til at 
holde op mod lærernes opfattelser. Dels ville jeg undersøge, hvor stor eller hvor lidt 
opmærksomhed Strategien fik set i forhold til lærernes opfattelser. Herigennem kunne jeg 
afdække uoverensstemmelser mellem afsendernes og modtagernes opfattelser og identificere 
eventuelle udfordringer i den interne kommunikation.    
 
UDARBEJDELSE AF INTERVIEWGUIDE 
Til udarbejdelse af mine interviewguides har jeg hentet inspiration fra Kvale & Brinkmann’s 
fremgangsmåde, temaer jeg har identificeret via læsning af litteratur samt mit indledende 
interview med udviklingschefen på NAG (Kvale & Brinkmann, 2009:151-161), (Se kapitel 4), 
(Se bilag 4,10 og 11). På baggrund af mine mere overordnede forskningsspørgsmål og den 
læste litteratur indkredsede jeg nogle temaer, hvortil jeg formulerede mere specifikke 
spørgsmål (Kvale & Brinkmann, 2009: 153). Spørgsmålene i mine guides er ikke så brede som 
Kvale & Brinkmann advokerer for, det skyldes, at jeg på daværende tidspunkt ikke var klar 
over, hvor undersøgelsens tyngde lå. Derimod var der qua litteraturen og det indledende 
interview med udviklingschefen flere potentielle foci, hvor jeg havde antagelser om, at der 
kunne være udfordringer. Fokus trådte endeligt frem efter interviewene, da jeg begyndte at 
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bearbejde empirien. Her kunne jeg se hvilke af mine antagelser, der var substans i, og hvilke 
der ikke var, og samtidig trådte uventede områder frem under interviewene. Til trods for en 
mere stram struktur med mange konkrete spørgsmål i interviewguiden, valgte jeg at forfølge 
det uventede og spontane, der kom frem undervejs. På baggrund heraf vil jeg betegne min 
interviewform som semi-struktureret. 
   
Inden interviewenes gennemførelse afprøvede jeg guiderne på to sygeplejersker, hvoraf den 
ene er leder, for at sikre mig at spørgsmålene var forståelige og relevante for emnet. De er 
ganske vist ikke lærere men har arbejdet med strategisk kompetenceudvikling og har derfor 
kendskab til emnet. 
 
Interviewguiderne til ledelsen og lærerne er meget lig hinanden og temaerne næsten 
identiske. Dette har jeg valgt på baggrund af mit ønske om at undersøge ligheder og forskelle i 
opfattelserne mellem afsender og modtager. I ledernes interviewguide vægter jeg dog særligt, 
hvordan de tror, lærerne opfatter Strategien, hvilke forventninger ledelsen har til Strategiens 
indvirkning på lærernes praksis, samt hvilke overvejelser de har gjort sig om den interne 
kommunikation. Årsagen til denne fokusering er min ambition om at tegne et billede af, 
hvorvidt den interne ledelses kommunikation – baseret på ledelsens antagelser om 
modtagerne og deres behov – rent faktisk har modtagerrelevans. 
 
GENNEMFØRELSE AF INTERVIEWS 
Interviewrækkefølgen var planlagt således, at jeg den første dag interviewede lærere og ledere 
skiftevis, startende med rektor. De efterfølgende dage interviewede jeg lærerne. Indsigten i 
ledelsens tanker og opfattelser ind imellem lærernes gjorde, at jeg skulle være omhyggelig 
med ikke at lade viden herfra påvirke de efterfølgende interviews. Jeg var derfor særdeles 
årvågen med ikke at lade viden om ledelsens eller lærernes opfattelser få indflydelse på min 
evne til at rette opmærksomheden mod det, der siges eksplicit og det, der implicit ligger 
mellem linjerne. Med denne Kvale & Brinkmann betragtning i baghovedet skærpede jeg min 
opmærksomhed på afdækning af både det faktuelle plan og meningsplanet ved at stille 
uddybende spørgsmål til både læreres og lederes udtalelser (Kvale & Brinkmann, 2009:48).  
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Jeg var udfordret af, at der var afsat en halv time til hvert interview, og af hensyn til lærernes 
skema var det ikke muligt at overskride den. For at håndtere denne udfordring sørgede jeg 
gennem hvert enkelt interview for at sikre mig, at interviewguidens overordnede temaer blev 
besvaret. Men som følge af tidsbegrænsningen samt min valgte metodes erklærede hensigt om 
at forfølge de spor, der opstår undervejs, er samtlige spørgsmål ikke nødvendigvis stillet på 
den måde, de er udformet i interviewguiden, når jeg har vurderet, at interviewpersonen har 
besvaret dem i anden sammenhæng. 
 
BILLEDØVELSE 
Inden jeg påbegyndte interviewrækken, havde jeg overvejet, hvorvidt jeg skulle anvende 
billeder eller ej til nogle af spørgsmålene for at have ”hjælpere” til at tale fordele og ulemper 
ved kompetenceudvikling ud fra. Overvejelserne for og imod bundede dels i manglende 
erfaring med metoden og dels i betænkelighed ved deltagernes reaktioner. Men muligheden 
for at åbne for nye betydninger og inspirere til nye fortolkninger hos den enkelte lærer sejrede, 
og jeg valgte derfor at anvende billederne (Pedersen, 2004:45). Jeg havde ikke begreb om, 
hvor meget Strategien og kompetenceudvikling fyldte i lærernes bevidsthed. Billederne kunne 
derfor understøtte interviewet, da deres styrke er, at de er gode til at drive fortællinger og 
betydninger frem hos den interviewede (Pedersen, 2004:43-44). 
 
Til brug for billedøvelsen udvalgte jeg tilfældigt tredive forskellige ’Pick a picture’26 billedkort, 
der var gennemgående i alle øvelserne. Jeg bad interviewpersonerne vælge seks kort, tre der 
repræsenterede noget godt og tre noget udfordrende/mindre godt ved kompetenceudvikling. 
Jeg gennemførte øvelsen i interviewene med de to ledere samt to lærere. På grund af 
tidsbegrænsningen på en halv time lod jeg billedøvelsen udgå i de resterende interviews, vel 
vidende at det ville gøre min fremgangsmåde inkonsistent27. Min erfaring var, at lærerne nok 
kunne tale overordnet ud fra billederne, men der tilkom ikke noget nyt i forhold til deres 
forståelse af kompetenceudvikling eller Strategien. Derfor valgte jeg at benytte tiden til at 
forfølge lærernes egne udsagn.  
 
 
                                           
26 Billedkort der er udviklet til dialogisk kommunikation og består af 101 forskellige motiver. 
27 Jeg henviser således ikke til billederne i analysen. 
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 BEARBEJDNING AF EMPIRI OG ANALYSEDESIGN 
Med dette afsnit ønsker jeg dels at tydeliggøre min fremgangsmåde til behandling af min 
indsamlede empiri ved at gøre rede for mine valg og fravalg samt mine overvejelser i den 
forbindelse. Dels præsenterer jeg interviewpersonerne meget overordnet og gør efterfølgende 
rede for, hvordan jeg anvender empirien i analysen. 
 
TRANSSKRIPTION AF INTERVIEWS 
Alle interviews blev optaget på diktafon, og efterfølgende har jeg transskriberet dem fuldt ud 
med alle øh’er og gentagelser (Kvale & Brinkmann, 2009:203). Jeg betjener mig efterfølgende 
af ’Interviewanalyser med fokus på mening’ (Kvale & Brinkmann, 2009:223) og har ikke fundet 
registrering af pauser, latter, tøven etc. relevant. Alle interviewpersoner har efterfølgende haft 
mulighed for at gennemlæse interviewudskrifterne og godkende dem. 
 
KODNING, KATEGORISERING OG BEGREBSLIGGØRELSE 
Til behandling af mit datamateriale valgte jeg en fremgangsmåde, der læner sig op ad den 
tilgang, som Kvale & Brinkmann benævner kodning der former sig som kategorisering, hvor 
meningen i lange interviews reduceres til nogle få enkle kategorier (Kvale & Brinkmann, 2009: 
225). Dog ønskede jeg ikke at foretage kodning og kategorisering i samme moment, fordi ”(…) 
coding is much more than simply giving categories to data; it is also about conceptualizing the 
data, raising questions, providing provisional answers about the relationship among and within 
the data, and discovering the data” (Coffey & Atkinson, 1996: 31). Denne tilgang giver således 
mulighed for at få øje på flere nuancer og forskelligheder i mit datamateriale, hvilket åbner for 
nye fortolkninger og sammenhænge, samtidig med at datamaterialet reduceres til håndterbare 
enheder (Coffey & Atkinson, 1996:30). Dette fandt jeg yderligere nødvendigt, da jeg undervejs 
forfulgte det, der dukkede op. 
 
Fremgangsmåden var som følger: 
 Først printede og læste jeg samtlige interviews igennem  
 Dernæst kodede jeg dem med enkle ord eller korte sætninger i margenen, der 
sammenfattede indholdet af mindre tekstbidder 
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 Anden kodning udførte jeg på PC, både for at øge gennemsigtigheden i min metodiske 
tilgang og for at få øje på flere nuancer i datamaterialet. Processen bidrog ligeledes til 
systematisering af koderne 
 
Med tankerne på at Coffey og Atkinson advokerer for at: ”One should try to ensure that coding 
does not lose more than is gained” (Coffey & Atkinson, 1996:30), kan der selvfølgelig 
argumenteres for, at den manøvre kan reducere datamaterialet yderligere, men jeg erfarede, 
at jeg fik øje på flere nuancer og måtte føje flere koder til.  
 
 Dernæst gik jeg til kategorisering, der forløb i flere tempi. Med udgangspunkt i min 
interviewguide havde jeg på forhånd nogle temaer, som jeg samlede i kategorier 
markeret med hver sin farve på analyseoversigten (se bilag 12 og 14). Efterfølgende 
markerede jeg koderne i interviewudskrifterne med farver svarende til de kategorier, de 
hørte under (se bilag 13) 
 Under kategoriseringen påbegyndte jeg begrebsliggørelsen med afsæt i mit 
teoriapparat og fortsatte den gennem analysen. Med udgangspunkt i kodningen og de 
forskelle og nuancer i opfattelserne der trådte frem af den, ændrede kategorierne form 
og indhold løbende gennem min analyse.   
 
Min ambition om at åbne datamaterialet mere gennem kodning og herefter foretage 
kategorisering har afstedkommet, at en enkelt kategori ’Modstand – modtagelse’ helt er 
udgået (se bilag 12). Dette skyldes, at den ikke optrådte som selvstændig kategori i 
interviewene, men i stedet var knyttet til relevansopfattelserne løbende gennem interviewet. 
Ligeledes er ’Relevansopfattelser’ fjernet under tema tre hos modtagerne (se bilag 12 og 14), 
da begrebet er knyttet til måden, lærerne opfatter Strategien på, og derfor ikke udgør en 
selvstændig kategori. Forskelle og ligheder i lærernes og ledernes relevansopfattelser af 
Strategien i forhold til praksis tegnede i stedet kategorien ’Indvirkning på praksis’. Derudover 
er adskillige underkategorier tilføjet kategorierne tre til seks, efterhånden som forskelle og 
ligheder er blevet tydelige.   
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PRÆSENTATION AF INTERVIEWPERSONERNE 
 
LEDELSEN 
Alle interviewpersoner undtagen rektor og udviklingschefen er anonyme. Gennem resten af 
afhandlingen fremtræder rektor som R og udviklingschefen som UC, ved henvisning til sidetal i 
interviewene skriver jeg således (UC:3), som henviser til side 3 i interviewet med UC. Den 
eneste afvigelse fra dette system er det indledende interview med UC, som jeg har valgt at 
transskribere og også henviser til i analysen, da mange nuancer ellers var gået tabt. Dette 
skyldes, at der lå en indforståethed i nogle svar ved det kvalitative interview, fordi meget 
allerede var blevet sagt. Da det indledende interview ikke er foretaget ud fra interviewguiden 
og derfor heller ikke med afsæt i den metodiske, tilgang jeg beskriver her, henviser jeg til det 
som til alle øvrige bilag. Derfor skriver jeg (Bilag 4:3), som henviser til side 3 i bilag 4 for at 
tydeliggøre, at det ikke hører til den reelle empiriproduktion. Jeg har valgt at anvende de to 
lederes stillingsbetegnelser for at fremhæve, hvilket ledelsesniveau udsagnene knytter sig til, 
da dette forhold har betydning for de to lederes perspektiver på visse emner. Begge ledere har 
siddet i deres stillinger siden NAG’s grundlæggelse for godt 10 år siden.   
 
LÆRERNE 
Lærerne har mellem ti og femogtyve års erfaring, og de har været på NAG i ni til ti år. 
Interviewene er nummererede lærer 1-5, ved henvisning til sidetal i interviewene skriver jeg 
således (L1:3), som henviser til side 3 i interviewet med lærer 1. Nummereringen er 
randomiseret og afspejler således ikke rækkefølgen i interviewene, efterfølgende er lærerne 
tildelt dæknavne, der anvendes i analysen, for at tydeliggøre, hvem der taler hvornår og hvor 
mange. 
Efter denne proces optræder: 
L1 som Amalie 
L2 som Christian 
L3 som Karsten 
L4 som Jens 
L5 som Hans 
Ønsket om at opretholde anonymitet gør, at jeg ikke præsenterer lærerne yderligere her, 
nummerering, dæknavn, rigtige navn og øvrige oplysninger fremgår af interviewudskrifterne 
samt oversigten over interviews vedlagt på CD (se bilag 19), dette materiale bliver ikke 
tilgængeligt for NAG.  
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FORTOLKNINGSNIVEAUER I ANALYSEN 
I min analyse har jeg valgt at gøre brug af Steinar Kvales tre fortolkningsniveauer 
selvforståelse, kritisk common-sense forståelse og teoretisk forståelse som jeg anvender 
løbende gennem analyserne (Kvale 1997: 210-213). Selvforståelsen er det niveau, hvor jeg i 
kondenseret form gengiver interviewpersonernes egne opfattelser, hvilket jeg uddyber med 
mine egne kritiske refleksioner på baggrund af kritisk common-sense forståelse. Teoretisk 
forståelse er det niveau, hvor jeg overskrider de to først beskrevne ved at inddrage begreber 
fra min valgte teori28. Gennem analyserne bevæger jeg mig frem og tilbage mellem de tre 
fortolkningsniveauer, hvilket har til formål at tydeliggøre flere fortolkningsmuligheder samt at 
sætte mine fortolkninger ind i en bredere teoretisk ramme.   
 
VALIDITET, RELIABILITET OG GENERALISERBARHED 
I dette afsnit gør jeg rede for de overvejelser og valg, jeg har gjort gennem arbejdet med 
denne afhandling, og som relaterer sig til kvaliteten og troværdigheden af min undersøgelse.  
 
VALIDITET 
Jeg vil her redegøre for, hvordan jeg har bestræbt mig på at opnå troværdighed i forhold til 
resultaterne i min undersøgelse. Troværdighed er forbundet med gennemsigtighed i forhold til, 
om en metode undersøger det, den har til formål (Kvale & Brinkmann, 2009:272), (Neergaard, 
2001:36). I kvalitativ forskning skal validiteten gennemsyre hele forskningsprocessen og 
knyttes derfor til håndværksmæssig kvalitet og kontrol i alle faser af vidensproduktionen 
(Kvale & Brinkmann, 2009:273-276). Jeg har derfor løbende gennem hele arbejdsprocessen 
stillet spørgsmål til konsistensen i min undersøgelse bl.a. hvorvidt min empiri indsamling lå i 
tråd med min problemformulering, om min tiltænkte metode var den bedste til formålet, om 
min analyse svarede på det, jeg ønskede den skulle samt om analyse og diskussion bidrog til 
en variation i fortolkningsmulighederne. 
 
Fokus i undersøgelsen er overvejende forblevet det samme som i udgangspunktet, dog har 
problemformulering og arbejdsspørgsmål fået foretaget justeringer undervejs. Min udfordring 
                                           
28 Se underafsnittet generaliserbarhed for yderligere uddybning. 
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undervejs har været, at Strategien mod forventning endnu ikke var implementeret på NAG.  
Dette blev jeg opmærksom på under interviewet med den første lærer og måtte derfor undlade 
at spørge ind til kommunikationen i forbindelse med den gennemførte implementeringsproces. 
Konsekvensen heraf har været en justering i mit anvendte teoriapparat, da jeg i første 
omgang, på baggrund af det indledende interview med udviklingschef Kim Bojsen, havde 
forventet at kunne anvende Louise Phillips tilgang til dialogisk kommunikation til analyse af 
selve implementeringsprocessen. Denne vinkel måtte jeg fravige, da det gik op for mig, at 
man på NAG ikke var nået dertil i processen29. 
 
Endvidere havde jeg fået en idé om at opdele modtagerne i flere målgrupper efter 
baggrundsinterviewet med udviklingschefen. Set i lyset af snakken om organisationens solister 
synes jeg, at det kunne være interessant at undersøge den ’klassiske opfattelse’30 i forhold til 
den ’nye’ eller mere moderne. Jeg blev dog hurtig bevidst om, at denne manøvre ville være 
manipulering med empirien, idet jeg ville kategorisere lærerne ud fra mit indre billede snarere 
end de resultater, der rent faktisk trådte ud af empirien. Jeg har derfor undladt at foretage 
yderligere inddeling af målgruppen og har i stedet valgt at lade variationerne i deres 
relevansopfattelser træde frem i analysen. 
 
Jeg har afstået fra at inddrage andre gymnasier, der har udført et lignende arbejde vedrørende 
udvikling og implementering af en Strategi, i denne undersøgelse. Til trods for at det kunne 
have været nærliggende at undersøge, om opfattelserne her lagde sig op ad dem, jeg har 
mødt på NAG, eller om der var helt andre faktorer i spil, har jeg dog fravalgt denne bredde. 
Den teoretiske fortolkning er en vigtig faktor til sikring af den håndværksmæssige kvalitet 
(Kvale & Brinkmann: 273). Derfor har jeg efterstræbt en større dybde i undersøgelsen, der er 
koncentreret om de kontekst- og livsverden specifikke faktorer, der gør sig gældende for netop 
den. Dette valg har medført, at jeg har kunnet præsentere variationen i svarene, med det 
formål at analysere og fortolke forskellighederne med afsæt i mit teoriapparat.  
 
                                           
29 Jeg havde en forventning om, at kulturen blandt lærerne på NAG ville have stor betydning for den sociale accept af 
Strategien. Gennem arbejdet med empirien fremgik det, at dette aspekt er svært at afdække, da man på NAG endnu 
ikke er nået så langt i implementeringsprocessen. Interviewpersonernes opfattelser af Strategien i relation til kulturen 
er betinget af deres forventninger om, hvilken indflydelse de tror, den får. Derfor gør jeg ikke yderligere ud af 
kulturaspektet i analysen. 
30 Se kapitel 5, Analyse, for grundig uddybning. 
46 
 
 
RELIABILITET  
Reliabilitet angår spørgsmålet om, hvorvidt resultaterne kan reproduceres af andre forskere på 
andre tidspunkter og har således med konsistensen og troværdigheden af 
forskningsresultaterne at gøre (Kvale & Brinkmann, 2009:271). For at øge reliabiliteten af min 
undersøgelse har jeg redegjort detaljeret for de forforståelser, der ligger til grund for 
undersøgelsen samt mine overvejelser og udfordringer undervejs, hvad angår valg af metode, 
teori, empiriproduktion samt den efterfølgende analyse og fortolkning. Yderligere har jeg 
bestræbt mig på høj dokumentation og gennemsigtighed af min metodiske arbejdsproces og 
har derfor vedlagt alle interviews på CD, så det til enhver tid er muligt at efterprøve mine 
resultater31. 
 
GENERALISERBARHED 
En central problemstilling i forbindelse med validitet omhandler generaliserbarhed og dermed 
spørgsmålet om, hvorvidt mine resultater kan overføres til andre situationer. I denne 
afhandling læner jeg mig op ad den betragtning, at generalisering i kvalitative undersøgelser 
kan foretages med afsæt i, at alle situationer er kendetegnet ved deres dobbelthed. Det 
betyder, at de både indeholder elementer af noget typisk og noget unikt (Delmar, 2010:122), 
hvilket betyder at ””generalizability” in qualitative research builds on recognisability and a 
challenge to practice(…)”  (Delmar, 2010:115). I alle situationer er således noget typisk, der 
hæver sig over det unikke i situationen, konteksten og den enkeltes livsverden. Generalisering 
over det typiske udtrykker, hvad der kan forventes at findes i lignende cases. Det typiske 
identificeres ud fra det, der er genkendeligt som en udfordring for praksis på tværs af cases 
f.eks. modstand mod forandringer eller betydningen af en forandringsvision. Som beskrevet i 
afsnittet Et casestudie handler teoretisk generalisering om at drage paralleller fra virkelighed 
til teori og omvendt, således er litteraturen inddraget i min analyse og fortolkning, og flere af 
mine fund er velbeskrevne her. 
 
Selvom mine resultater er baseret på en enkelt case, mener jeg, at det er muligt at foretage 
en analytisk generalisering af dem. På baggrund af analysen kan jeg sige noget om en række 
typiske træk, der relaterer sig til Strategien som en værdibaseret forandring, arbejdsprocessen 
                                           
31 Dette gælder vejleder og censors udgaver af afhandlingen. Interessered kan rekvirere CD’en ved henvendelse til mig 
på email jamosi@ruc.dk. 
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og forventningerne til den forestående implementering. Derved kan jeg udpege en række 
udfordringer for den interne kommunikation, der både indeholder noget typisk og noget unikt. 
Jeg mener, at mine resultater er brugbare for andre gymnasier, da arbejdet med og 
implementeringen af en Strategi må opleves som en forandring.  
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KAPITEL 4      TEORI 
 
I dette kapitel præsenterer jeg operationaliseringen af den anvendte teori i afhandlingen, og 
dernæst følger en uddybende redegørelse af dem. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
OPERATIONALISERING AF TEORI 
Jeg anvender mine valgte kommunikationsteorier til at analysere henholdsvis afsendernes 
intention Strategien og den tilhørende interne kommunikation, herunder hvad man skal være 
opmærksom på, når en forandring kommunikeres. Ligeledes anvendes kommunikationsteori til 
at undersøge modtagernes opfattelse af budskaberne, som bruges på to niveauer. De først 
nævnte teori beskriver de forhold hos modtageren, der har betydning for reaktionerne på den 
interne kommunikation. De kursiverede teorier anvender jeg til at beskrive, de forhold 
kommunikationen finder sted eller konteksten. Jeg har valgt ikke at lave en særskilt boks til at 
illustrere konteksten, da den fremgår af afsender og modtager analyserne, som en del af 
individernes relevansopfattelser af fænomenet Strategien. 
  
Diskussion 
 
Ligheder og forskelle i afsendernes          Forhold for den interne  
og modtageres opfattelser        kommunikation – barrierer 
        og understøttende tiltag 
      
Modtageranalyse 
Everett M. Rogers, Preben Sepstrup, 
Rick Maurer 
Steen Hildebrandt, Søren Brandi 
Helle Petersen 
Afsenderanalyse 
Steen Hildebrandt, Søren Brandi 
Helle Petersen 
Intentioner med Strategien
Fokuspunkter 
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 FORANDRINGER 
 
Formålet med indeværende afsnit er at opstille en ramme, hvor jeg ser nærmere på, hvilke 
følger en forandring kan afstedkomme, og hvad man som ledelse med fordel kan rette 
opmærksomheden mod, når man har med forandringer i organisationer at gøre. 
 
KOMPETENCESTRATEGIEN – EN FORANDRING OG EN INNOVATION 
Inden for organisationsteorien opdeler man typisk organisationsforandringer i to: de små, 
løbende tilpasninger og de større mere radikale forandringer (Petersen, 2000:28). Egentlig 
ville det være mest korrekt at indplacere Strategien i feltet med de små, løbende tilpasninger, 
da den bliver en løbende tilpasning til ændringer i omgivelserne. Men jeg vælger at benævne 
den en forandring, da jeg anskuer Strategien ud fra en forandringskommunikationsfaglig 
vinkel, idet den, i sin nuværende form, er et helt nyt værktøj, der har ledelsens fokus og er 
under implementering på NAG. Af samme årsag vil jeg senere i afhandlingen omtale Strategien 
som en innovation og anvende innovationsteori, for selvom lærerne har hørt tale om 
Strategien, skal de nu til at anvende den i praksis. 
 
FORANDRINGERS KOMPLEKSITET OG DYBDE 
Forandringsprocesser har en kompleks natur, ofte står én forandring ikke alene, men medfører 
flere samtidige forandringer, der stikker dybere end først antaget og er forbundne på uventede 
måder (Brandi, 2010:47). Set fra ledelsens perspektiv kan det der fremstår som en overfladisk 
ændring af måden at gøre tingene på i virkeligheden betyde, at de involverede medarbejderes 
hverdag berøres i en grad, der tvinger dem til at lægge vante måder at gøre tingene på fra sig. 
På den måde kan selv mindre forandringer afstedkomme ændringer ikke blot i den daglige 
adfærd men også i værdier, normer og statusfølelse (Brandi, 2010:49). I forandringsprocesser 
er der næsten altid noget, der gør lidt ondt. Medarbejderne kan blive opfordret til at lære nye 
færdigheder eller ændre deres adfærd, men kendetegnene for forandringsprocesser er, at de 
altid presser medarbejderne, om ikke andet så i hvert fald en lille smule, ud af deres 
komfortzone og ud på usikker grund. Netop derfor er det vigtigt som ledelse at kunne motivere 
medarbejderne ud fra et klart formål for at minimere eventuel modstand (Brandi & 
Hildebrandt, 2010: 28-33).  
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FORANDRINGSVISION 
Ofte bliver den brændende platform beskrevet som forandringer, der er radikale og derved 
medfører mere gennemgribende ændringer i organisationen, hvad enten de har baggrund i en 
krise eller er proaktive (Petersen, 2000:29). På NAG ønsker ledelsen værdibaserede 
forandringer. Denne type af forandringer har ifølge Helle Petersen32 et eneste formål; en 
positiv indflydelse på bundlinjen (Petersen, 2000:14). Værdibaserede forandringer33 hænger 
sammen med et ønske om ændret adfærd, og det bedste afsæt for en adfærdsændring er 
motiverede medarbejdere. Paradokset er, at den proaktive tilgang til forandring burde give de 
bedste betingelser for ændring af adfærden, idet ledelsen har tid til planlægge forandringerne 
og involvere medarbejderne, men i praksis motiveres medarbejderne ofte først til at ændre 
adfærd, når jorden brænder under dem. Derfor er en følelse af nødvendighed vigtig for at få 
forandringen båret igennem, medarbejderne skal ganske enkelt kunne se formålet med den og 
tro på det (Petersen, 2000:31), (Brandi, 2010:221-222). Den brændende platform bliver ved 
værdibaserede forandringstiltag omsat til forandringsvisionen, selve formålet med 
forandringen. For at forandringen skal blive succesfuldt gennemført, er det vigtigt, at ledelsen 
bruger tid på at formulere formålet klart (Brandi & Hildebrandt, 2010:37). 
 
I forandringsvisionen bør ledelsen rette sit fokus mod, de muligheder og forbedringer som 
forandringen medfører og dermed også forandringens formål, så det bliver tydeligt for 
medarbejderne, hvorfor de skal ændre adfærd, fordi ”mennesker ønsker kun at forandre deres 
personlige adfærd for at tjene organisationens formål, hvis de tror på formålet” (Brandi, 
2010:221-222). Ligeledes bør ledelsens forventninger til udbyttet af forandringen være 
indeholdt i forandringsvisionen og med afsæt heri træffes beslutninger vedrørende ressourcer 
og koordinering. Dog bør omfanget af arbejdet med forandringsvisionen tage afsæt i 
forandringens størrelse og tilpasses herefter (Brandi, 2010:223).   
 
BOTTOM-UP OG TOP-DOWN TILGANG 
I forbindelse med forandringsprocesser i organisationen er motivering af medarbejdere 
særdeles vigtig. Traditionelt set er Top-down tilgangen den mest anvendte, her er det 
ledelsen, der tager initiativet til forandringen, formulerer vision og mål og herefter kontrollerer 
                                           
32 Helle Petersen: Kommunikationsforsker og forfatter til flere bøger heriblandt Forandringskommunikation.  
33 Jeg forholder mig ikke til, om ledelsesstilen på NAG er værdibaseret og går ikke yderligere ind i og hvordan det 
eventuelt vil påvirke diffusionen af Strategien og den interne kommunikation. Jeg konstaterer blot, at Strategien 
tilhører denne gruppe af forandringer. 
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processen og implementeringen, hvilket ikke er befordrende for medarbejdernes involvering og 
engagement. I stedet er en kombination af Top-down tilgangen med Bottom-up mere ideel, da 
kombinationen sikrer, at der både er ledelsesstyring og medarbejderinddragelse (Petersen, 
2000:34-35). Med inddragelse af Bottom-up tilgangen får medarbejderne indflydelse på 
formulering og udpegelse af mål og handlinger, der skal lede til indfrielse af den overordnede 
målsætning. På denne måde fastsættes mål både i overensstemmelse med medarbejdernes og 
virksomhedens interesser. Ledelsens opgave bliver at formulere en vision og fastlægge de 
overordnede rammer. Risiciene ved en kombineret tilgang er, at processen kan blive 
langstrakt, og ledelsen kan miste overblikket over forløbet (Petersen, 2000:36). Ligeledes er 
det vigtigt, at ledelsen er bevidst om, at involvering er en krævende proces, som forudsætter 
at medarbejderen har eller opbygger de fornødne kompetencer (Brandi og Hildebrandt, 
2010:43). 
 
FORANDRINGSKOMMUNIKATION 
Et værdibaseret forandringsprojekt har afsæt i et ønske om, at definere eller ændre ved 
organisationens image, og dermed opstår behovet for en forandringskommunikation, der får 
medarbejderne til at tilpasse deres holdninger og adfærd til projektet (Petersen, 2000:14). Til 
trods for at kommunikation er essentiel for at få forandringer til at lykkes, er den i mange 
tilfælde en nedprioriteret størrelse, som oftest med baggrund i at kommunikation opfattes som 
ligetil, og noget vi alle gør. Virkeligheden er dog, at det er vigtigt for ledelsen at få 
kommunikeret rigtigt første gang (Brandi & Hildebrandt, 2010:53). Her er troværdighed et 
nøgleord, idet ærlighed, involvering og reelle hensigter er centrale punkter for, at en 
forandringsproces skal lykkes. Værdibaserede forandringer handler ofte om, at organisationen i 
et eller andet omfang ønsker at ændre ved sit image, og forandringsprojektet er den måde, 
man konkret arbejder frem mod dette mål (Petersen, 2000:216-217). 
 
Kommunikation anses for at være én måde at minimere modstand på. Forudsætningen for at 
anvende den interne kommunikation på en gunstig måde er, at ledelsen selv har en grundig 
forståelse af forandringen. Gennem kommunikation kan ledelsen understøtte forståelsen af 
forandringen hos medarbejderne og få dem til at handle, som forandringen kræver det i stedet 
for at avle modstand. Et indgående kendskab til forandringens formål sætter ledelsen i stand 
til at hjælpe medarbejderne med at oversætte forandringen til deres hverdag samt definere, 
hvad der kræves af hver enkelt for at bidrage til en succesfuld forandring (Brandi, 2010:217).  
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Succesfuld forandringskommunikation har til formål at skabe overensstemmelse hos afsender 
og modtager i forståelsen af budskabet. Der er flere lag i en organisation, for hvem 
forandringen kan betyde noget forskelligt, derfor skal der kommunikeres ofte og ad forskellige 
kanaler, her er det vigtigt, at holde sig for øje at grundlaget for, at forståelse kan finde sted, 
skabes gennem konsistent kommunikation, modsatrettede budskaber skaber forvirring 
(Petersen, 2000:218-219), (Brandi & Hildebrandt, 2010:53-54). Når ledere skal kommunikere 
om forandringer, har de en tendens til at bruge en rationel argumentation, de taler til 
medarbejdernes logiske forståelse. Søren Brandi34 påpeger: ”Enhver medarbejder og leder vil 
se forandringen igennem sin egen optik i form af følelser, drømme og begreber, og her er den 
rationelle, logiske forståelse ikke tilstrækkelig overbevisende” (Brandi, 2010:217). Disse 
følelser, drømme og erfaringer er ledelsen nødt til at tage alvorligt, fordi det er dem 
medarbejderne i første omgang vil bruge til at forstå forandringen med. Derfor skal lederen 
også tale til den emotionelle side, da enhver medarbejder, der står overfor noget nyt, 
uvægerligt vil tænke: ”Hvad betyder det her for mig?” (Brandi, 2010:49). Det er således 
vigtigt for ledelsen på NAG at skabe forståelse for implementeringen af Strategien blandt 
lærerne og hjælpe dem til at oversætte dens betydning til praksis. 
 
KOMMUNIKATIONSHYPPIGHED 
Forandringer skal kommunikeres ofte. Sandsynligheden for at opnå accept af Strategien er 
størst, når budskabet først formidles via massemedier f.eks. intranettet, artikler i 
personalebladet, på personalemøder og dernæst følges op af lokal, interpersonel 
kommunikation (Petersen, 2000:39). Topledelsen må være bevidst om sin store signalværdi 
og rette vedvarende opmærksomhed mod forandringstiltaget gennem processen, hvilket er 
afgørende for at implementeringen af en ny strategi lykkes (Petersen, 2000:219). Det kræver 
en løbende, aktiv indsats at fastholde medarbejdernes engagement gennem en 
forandringsproces f.eks. ved at fortælle om de resultater, der er opnået hidtil (Brandi & 
Hildebrandt, 2010:68-69). Men som sagt har massekommunikationen begrænset effekt, den 
kan ikke stå alene, da det ikke er kommunikationen, men den nærmeste leder, der får 
medarbejderne til at ændre adfærd (Petersen, 2000:38).   
 
 
                                           
34 Søren Brandi er selvstændig rådgiver for virksomheder der arbejder med strategisk ledelse og forandring og 
forfatter til flere bøger bl.a. Forandringens vaner. 
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LOKAL, INTERPERSONEL KOMMUNIKATION 
Forandringer i organisationen bør formidles mundtligt og ansigt-til-ansigt i et miljø, der giver 
mulighed for dialog. Medarbejderen bør have mulighed for at få besvaret spørgsmålet om, 
hvilken betydning forandringen får og i øvrigt kunne give udtryk for sine følelser, den opgave 
har medarbejderens nærmeste leder de bedste forudsætninger for at varetage (Petersen, 
2000:14). Derfor advokerer Petersen for, at man går bort fra tanken om, at alle medarbejdere 
skal have samme information, og at topledelsen i stedet kommunikerer til det Petersen, 
inspireret af den amerikanske litteratur på området, kalder supervisors, som netop er den 
nærmeste leder. De er tættest på medarbejderne og har bedre forudsætninger for at varetage 
den interpersonelle kommunikation, derfor fungerer de ofte som opinionsdannere (Petersen, 
2000:39).   
Inspirationen har Petersen fundet hos Everett M. Rogers35. Følgende er Petersens redegørelse 
for Rogers fund. 
”Baggrunden for Rogers ideer er hans forskning om 
forandringskommunikation i U-lande. Rogers arbejdede igennem en 
længere årrække bl.a. med myndigheder og hjælpeorganisationer, 
som i deres udviklingsprojekter havde tradition for at kommunikere 
(…)direkte til lokalbefolkningen via eksperter og professionelle 
præsentationer. Denne kommunikationsstrategi (…) havde ingen 
effekt. De lokale indbyggere så eksperterne som fremmede, der 
brugte nye svære termer og ikke havde respekt for landets 
traditioner – en direkte trussel mod lokale opinionsdannere. Rogers 
hovedkonklusion var, at man slet ikke skulle sende eksperter for at 
kommunikere, men i stedet tage lokale opinionsdannere i ed og få 
dem til at kommunikere face-to-face med indbyggerne og derved 
fungere som forandringsagenter”  
(Rogers i Petersen, 2000:38-39).  
 
Hvad enten benævnelsen er lokale opinionsdannere eller nærmeste ledere, er der en tendens 
til, at dialogen mellem dem og medarbejderne fremhæves som en positiv indsats, der er værd 
at ofre opmærksomhed og prioritere fra ledelsen side (Petersen, 2000:40). For at 
opinionsdannerne kan varetage opgaven, er det således en forudsætning, at de er blevet 
                                           
35 Everett M. Rogers er kommunikationsprofessor og forfatter til bogen Diffusion of Innovations. 
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’klædt grundigt’ på af ledelsen gennem grundige forklaringer om forandringens betydning for 
deres områder (Petersen, 2009:22). 
  
INDIVIDUELLE PERSPEKTIVER 
De involverede parter vil kigge på forandringen fra et individuelt perspektiv og forstå noget 
forskelligt ved den ud fra deres livsverden. Den interpersonelle kommunikation er vigtig for at 
håndtere de forskellige perspektiver, der kan være på forandringen og for at sikre, at alle ved, 
hvad formålet med forandringen er. Disse forskellige perspektiver er i sig selv ikke noget 
problem. Problemet opstår først, når ledelsen, som Brandi kalder de forandringsansvarlige, 
ikke forholder sig til dem eller negligerer, at de findes (Brandi, 2010:223-225). Ledelsen har 
mulighed for at imødekomme eventuel modstand ved at undersøge og forstå forandringens 
implikationer for medarbejderne og ud fra denne forståelse vælge den rette forandringsstrategi 
(Brandi, 2010:223-225). Dette behandles mere indgående i det følgende afsnit. 
 
 MODSTAND 
Formålet med dette afsnit er teoretisk at undersøge, hvordan modstand mod forandringer kan 
komme til udtryk på NAG. I analysen undersøger jeg, om der er tegn på modstand mod 
Strategien blandt lærerne på NAG, samt hvilken indflydelse, om nogen, det kan have på 
diffusionen af Strategien. Videre frem skal min anvendelse af teorien opfattes som en bro, der 
udgør en teoretisk platform, hvorfra jeg kigger ned i den potentielle kløft mellem ledelse og 
medarbejdere og undersøger, hvad der kan få fundamentet til henholdsvis at styrte sammen 
eller bære.  
 
MODSTANDENS FORM 
Forandringer i organisationer bliver ofte forbundet med modstand, formålet med dette afsnit er 
at undersøge teoretisk, hvilke opfattelser der kan ligge til grund for eventuel modstand hos 
lærerne og hvilke udtryksformer den kan antage. Menneskers forandringskapacitet er 
grundlæggende forskellig, og den er knyttet til, hvor stort et psykisk overskud den enkelte har 
(Petersen, 2000:32). Således kan den enkelte lærers forandringskapacitet have indflydelse på 
Strategiens diffusionshastighed. Ledelsen på NAG kan derfor med fordel medtænke 
forandringskapaciteten hos lærerne og arbejde med den, når de tilrettelægger formidlingen af 
Strategien.  
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DENNE AFHANDLINGS BRUG AF BEGREBET MODSTAND 
Feltet af litteratur om modstand er omfattende, men jeg har valgt at favorisere Rick Maurers36 
tilgang til begrebet, fordi han arbejder ud fra en antagelse om, at modstand indeholder store 
mængder energi. I Maurers optik har ledelsen ansvaret for at forstå modstanden og arbejde 
med den, hvilket gør, at energien i den kan udnyttes (Maurer, 2010:36). Modstand bliver 
således ikke set som noget ubetinget negativt, men som noget dynamisk, der ligger i 
relationen mellem leder og medarbejder. Det, synes jeg, er en interessant betragtning, da 
modstand i denne opfattelse kan betragtes som en del af konteksten, der påvirker den 
enkeltes opfattelser. Ligeledes relaterer modstand sig i denne opfattelse til overensstemmelse 
mellem afsenderes og modtageres opfattelser af budskaber, hvilket ligger i tråd med denne 
afhandlings formål. Samtidig anses medarbejderne for kompetente og i stand til at få øje på, 
at ikke alle forandringsprojekter er til organisationens bedste. Derfor opponerer de, hvis de 
ikke ser forandringerne som relevante (Maurer, 2010:22-23).  
 
FORANDRINGSFUNDAMENTET 
Forandringsfundamentets styrke er vigtigt både for gennemførelsen af fremtidige forandringer 
og realisering af den aktuelle forandring fordi ”With each failed project cynicism builds, making 
the next project an even harder sell” (Maurer, 2010:12). Når et forandringsprojekt slår fejl, 
kan der således opbygges negative forventninger i organisationen, som snarere er relateret til 
måden forandringerne gennemføres på end til det konkrete tiltag. Det kan gøre efterfølgende 
forandringer sværere at gennemføre, fordi det grundlag, der bygges på, er negativt. I dette 
perspektiv kan ansvaret for modstanden ikke alene placeres hos medarbejderne, det er i ligeså 
høj grad et resultat af processen og et ledelsesansvar: "Ofte forklares mislykkede 
forandringsprojekter med modstand mod forandring eller barrierer mod forandring - men i 
virkeligheden er det ledelsesmæssige element i forandring ofte også det centrale element i 
mislykket forandringsledelse" (Brandi, 2010:27). Ligeledes skal der være tid til at evaluere og 
lære af forandringsprocessen efterfølgende, så der samles viden op i organisationen til brug 
ved fremtidige forandringsprocesser (Brandi, 2010:127). Ofte er der dog en tendens til, at den 
daglige drift prioriteres over udviklingstiltag, hvilket kan resultere i at organisationens 
ressourcer udhules, fordi der ikke bruges tid på at skabe et godt forandringsfundament 
(Brandi, 2010:115). 
 
                                           
36 Amerikansk konsulent i forandringsledelse, foredragsholder og forfatter til flere bøger om forandringsledelse bl.a. 
”Beyond the wall of resistance”. http://www.rickmaurer.com/wp/about-us/rick-maurer-bio 
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ÅRSAGER TIL AT MEDARBEJDERNE UDVISER TEGN PÅ MODSTAND 
Maurer opstiller 3 grunde til, at medarbejdere yder modstand mod forandringer: 
Jeg forstår det ikke:  
Dette er tankernes og de rationelle handlingers niveau, hvor der informeres om forandringen 
via massemediekommunikation og med udgangspunkt i medarbejdernes spørgsmål, forsøges 
at overtale dem til at se, hvor god en idé er. Her handler det om at tale medarbejdernes sprog 
og lytte til dem (Maurer, 2010:38-39). 
 
Jeg kan ikke lide det: 
Modstand på dette niveau er en emotionel reaktion baseret på frygt, hvilket gør 
kommunikation vanskelig, fordi evnen til at lytte praktisk talt forsvinder. Medarbejdernes krop 
og sjæl bevæger sig over i tanker om deres egen overlevelse. Eftersom ledelsen sjældent 
lægger op til emotionelle reaktioner på ændringerne, vil medarbejderne stille spørgsmål af 
mere praktisk karakter om f.eks. tidshorisonten. Det kan give et fejlagtigt indtryk af, at de er 
med ledelsen, men det er de ikke nødvendigvis (Maurer, 2010:40-41). 
 
Jeg kan ikke lide dig: 
Medarbejderne har måske ikke tiltro eller tillid til lederskabet. Lederens forhold til dem, der har 
en andel i forandringen, har en væsentlig betydning, men det er ikke noget, der bliver talt ret 
meget om. Modstanden handler ikke længere om selve forandringen, den er blevet personligt 
møntet på lederens egenskaber og kan meget vel have afsæt i erfaringer med tidligere 
forandringer (Maurer, 2010:41-42).  
 
De tre niveauer influerer på hinanden både positivt og negativt, men de er hele tiden i 
bevægelse, hvilket gør, at ledelsen selv med en lille indsats kan arbejde på at forbedre 
vilkårene for at få gennemført forandringen. En indsats på ét niveau vil også indvirke på de 
andre (Maurer, 2010:42-43). Derfor bliver ledelsen nødt til at finde en fælles forståelse med 
de medarbejdere, de gerne vil påvirke. I den sammenhæng advokerer Maurer for, at det er 
vigtigt at kunne genkende de forskellige typer af modstand og arbejde med dem (Maurer, 
2010:44). 
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MODSTANDENS UDTRYK 
At kunne identificere modstand fortæller blot, at noget rør sig, det giver ikke noget billede af 
hvad eller på hvilket niveau. Maurer drager paralleller til en vulkan; det gælder om at 
genkende tegnene på, at noget ulmer og navigerer væk, ellers risikerer man at blive 
overrasket af et udbrud (Maurer, 2010:44). I denne afhandling vil jeg således anvende 
Maurers begreber til at undersøge og forstå tegn på modstand i forbindelse med 
implementeringen af Strategien samt hvilke forhold i den interne kommunikation, der kan 
forårsage disse reaktioner. 
  
TEGN PÅ AT MODSTANDEN ULMER 
 
Forvirring 
Medarbejderne bliver ved med at stille spørgsmål til forandringens betydning med afsæt i 
rationel tænkning. Hvis lederen ellers har forklaret tingene grundigt, er dette et tidligt tegn på 
modstand, fordi forvirringen gør, at de har ikke taget den ind endnu (Maurer, 2010:45).   
 
For hurtig kritik 
Kritikken kommer inden, medarbejderne har hørt den fulde ide, og kan tyde på dårlige 
erfaringer i forbindelse med tidligere forandringer. Den kan tjene som et skjold, som skal 
forhindre, at det sker igen (Maurer, 2010:45). 
 
Fornægtelse 
Er et udtryk for, at medarbejderen ikke ønsker at se realiteterne i øjnene, og viser sig ved at 
medarbejderen pludselig skifter emne. Mekanismerne fungerer som et skjold, der beskytter 
medarbejderen mod at se virkeligheden i øjnene (Maurer, 2010:46). 
 
Ondskabsfuld føjelighed 
Er et udtryk for mistillid til ledelsen. Medarbejderne ved godt, at de prøver at snyde ledelsen til 
at tro, at de er enige i forandringen. Det kan tage måneder for ledelsen at opdage, at de kun 
gør et minimum af nødvendighed for at holde forandringen i live (Maurer, 2010:46). 
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Sabotage 
Er tydelig og ofte bevidst. I den udgave er den let genkendelig, da medarbejdernes handlinger 
kraftigt vil afspejle en intention om at stoppe ledelsen. Dog kan den også forekomme ubevidst 
f.eks. i form af glemsomhed (Maurer, 2010:47). 
 
Hurtig tilslutning 
Medarbejderne kan have et reelt ønske om at gå videre med forandringen, men når de 
opdager, hvad den betyder, kan det udløse en katastrofe senere. Kan minde om giftig 
føjelighed i sit udtryk, men intentionerne er anderledes (Maurer, 2010:47). 
 
Stilhed 
Er ikke altid modstand, det kan også være et udtryk for støtte, men det kan være svært at 
gennemskue (Maurer, 2010:48). 
 
MÅLGRUPPEN 
I dette afsnit vil jeg se nærmere på hvilke forhold hos modtagerne, lærerne, der kan påvirke 
opfattelsen af budskabet, Strategien.  
Set gennem Helle Petersens optik kan virksomheders forandringstiltag sidestilles med 
informationskampagner, hvor afsenderen gennem kommunikationsaktiviteter skal overbevise 
målgruppen og overtale den til at handle anderledes. "For (...) forandringskommunikation 
gælder det, at afsenderen via forskellige, koordinerede kommunikationsaktiviteter må 
overbevise målgruppen om værdien af den ønskede forandring og derigennem overtale den til 
at handle efter forskrifterne" (Petersen, 2000:48).  
Jeg har fundet Preben Sepstrups37 perspektiver relevante for denne afhandling, da han 
detaljeret redegør for hvilke forhold hos modtageren, der har indflydelse på forståelsen af og 
selekteringen i budskaber. Samtidig fokuserer Sepstrup på, at denne viden skal skabe en 
forståelse hos afsenderen, som kan indgå i overvejelserne, når den strategiske kommunikation 
skal planlægges med en adfærdsændring hos modtagerne for øje (Sepstrup, 2010:16,23). 
                                           
37 Preben Sepstrup er medieforsker og konsulent med fokus på ikke-kommerciel kommunikation. 
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Denne tilgang har jeg fundet særdeles relevant for denne afhandling, da den ligger i tråd med 
min mission. 
 
FORHOLD HOS MODTAGEREN 
Til en nærmere beskrivelse af hvilke forhold der gør sig gældende hos modtageren, har jeg 
udvalgt de tre træk Livssituation, Relevansopfattelse og Informationsbehov. At jeg har 
favoriseret disse tre begreber skyldes, at de knytter sig til lærernes livsverden og dermed 
deres individuelle måde at opfatte Strategien på. I analysen vil jeg operationalisere disse 
begreber, når jeg undersøger, hvilke modtagerforhold der gør sig gældende blandt lærerne.  
 
LIVSSITUATION 
Livssituationen har betydning for både brugen og udbyttet af kommunikationsproduktet og 
indgår stort set altid i afsenderens beskrivelse af målgruppen. Forhold omkring livssituationen 
kan udover f.eks. alder, køn og uddannelse opdeles i psykologiske karakteristika og sociale 
relationer (Sepstrup, 2010:164).  
Psykologiske karakteristika: Omfatter træk ved personligheden, hvoraf nogle fungerer som 
prædispositioner, der hjælper individet med at sortere i relevante og irrelevante påvirkninger 
fra omgivelserne. Prædispositionerne virker som et filter, der selekterer i, hvilke elementer i et 
budskab modtageren eksponeres for, det, der opfattes som ’støj’, sorteres fra. Overvejende 
har viden, holdning, adfærd og interesser betydning for, om individet er modtagelig for 
budskaberne (Sepstrup, 2010:48-49, 164). 
 
Sociale relationer: vedrører personens sociale netværk og henviser til hvilke, hvor mange og 
hvor hyppige kontakter et menneske har med andre mennesker. De sociale relationer har 
betydning for, hvordan personen forholder sig til et emne, samt om personen forkaster eller 
adopterer innovationer38 (Sepstrup, 2010:164-165). 
 
RELEVANSOPFATTELSE 
Modtagerens opfattelse af et emnes relevans har afgørende betydning for om, der rettes 
opmærksomhed og forståelse mod budskabet. Det er en subjektiv selektering, der er under 
                                           
38 Jeg anvender Rogers definition af innovationer, se nærmere i afsnittet Diffusion af innovationer. 
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indflydelse af f.eks. alder, køn og uddannelse (Sepstrup, 2010:167). Afsenderens store 
udfordring er at få modtagerens opmærksomhed rettet mod budskabet, hvilket ikke altid har 
de bedste betingelser (Sepstrup, 2010:167).  
Relevansopfattelsen kan være knyttet til et emne som helhed eller til delelementer af emnet. 
Kompetenceudvikling kan måske synes relevant for lærerne, men det er ikke sikkert, at de 
elementer, ledelsen fokuserer på, findes relevante af personen (Sepstrup, 2010:169). 
Sepstrup anvender Leif Beckers opdeling i afsenderrelevans, modtagerrelevans, emnerelevans 
og formidlingsrelevans, sidstnævnte refererer til, hvad der siges, og hvorfor det siges. At et 
emne har formidlingsrelevans kan ikke opveje manglende modtagerrelevans, og derfor bliver 
diffusionen af en innovation mest succesfuld, hvis emnerelevans og modtagerrelevans kan 
kombineres (Sepstrup, 2010:169-170). 
 
INFORMATIONSBEHOV 
Et informationsbehov defineres som noget, der opstår når: "En person gerne vil vide mere end 
vedkommende subjektivt mener at vide" (Sepstrup, 2010:173). Det er en personlig vurdering, 
der er afgørende for, om modtageren engagerer sig i budskabet. Forskellige personer kan 
opleve viden forskelligt og dermed også have forskellige opfattelser af, hvad de ved, om de 
ved tilstrækkeligt, og om de har behov for mere viden. Et emne skal opleves som relevant for, 
at der er et informationsbehov, og afsenderen får andet end indledende opmærksomhed 
(Sepstrup, 2010:173-175). 
Sammenfattet vil det sige, at personens livssituation samt oplevelse af relevans og 
informationsbehov tegner et billede af modtageren, der udgør et kommunikationspotentiale. 
Lykkes det ledelsen at tage højde for og inddrage disse forhold i kommunikationen om 
Strategien, forøger det sandsynligheden for, at lærerne vil adoptere den. 
 
DIFFUSION AF INNOVATIONER 
Diffusions teori handler om individers adoption af innovationer. I Rogers terminologi dækker 
innovationer alt fra ideer til praksisser og genstande, der opleves som nye af modtageren. 
Nyhedsværdien afgøres ikke af, hvornår en innovation første gang ser dagens lys, men 
derimod af hvornår modtageren reagerer på ideen (Rogers, 1995:12). I dette tilfælde er 
innovationen lærernes anvendelse af Strategien i den daglige praksis. Rogers fokuserer særligt 
på teknologiske innovationer men fremhæver dog, at teknologier kan være sammensat af 
informationer (Rogers, 1995:13). Denne tilgang bygger Sepstrup videre på i sin bog 
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’Tilrettelæggelse af information’, hvor han anvender teorien i forbindelse med kampagner, som 
”en del af udvalget af praktisk kommunikationsteori” (Sepstrup 2010:102). Således finder jeg 
også teorien anvendelig til at undersøge forhold vedrørende lærernes adoption af Strategien på 
baggrund af den interne kommunikation på NAG. 
 
Rogers definerer diffusion således: 
 ”Diffusion is the process in which an innovation is communicated through certain 
 channels over time among the members of a social system. It is special type of 
 communication, in that the messages are concerned with new ideas” (Rogers, 
 1995:5).  
 
Med anvendelse af Rogers teori ønsker jeg at undersøge, hvordan ledelsens anvendelse af 
kommunikationskanalerne enten udgør en barriere for eller understøtter spredningen af 
Strategien på NAG.  
 
FEM FAKTORER MED BETYDNING FOR ADOPTION AF INNOVATIONER 
Rogers opstiller fem faktorer ved en innovation, som, han mener, har indflydelse på, hvorvidt 
et individ forkaster eller adopterer en innovation. Faktorerne påvirker målgruppens opfattelser 
af om en innovation er relevant og dermed også deres adoptionsvillighed. 
 
Innovationens relative fordel (relative advantage): 
Den relative fordel ved innovationen beskrives som en afvejning af, i hvor høj grad den 
opleves som bedre end den idé, den erstatter: ”What does matter is whether an individual 
perceives the innovation as advantageous. The greater the perceived relative advantage of an 
innovation, the more rapid the adoption will be” (Rogers, 1995:15). 
 
Innovationens kompatabilitet (compatability): 
Innovationens kompatabilitet dækker over, hvor vidt innovationen opleves som værende i tråd 
med eksisterende værdier, tidligere erfaringer og behov hos modtagerne. Rogers siger: ”An 
idea that is incompatible with the values and norms of a social system will not be adopted as 
rapidly as an innovation that is compatible” (Rogers, 1995:15). Hvis en innovation skal 
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adopteres i et system, den ikke er kompatibel med, vil processen blive langsommelig, da det 
kræver, at systemet først opbygger et helt nyt sæt af værdier og normer (Rogers, 1995:15).  
 
Innovationens kompleksitet (complexity): 
Refererer til i hvilken udstrækning innovationen bliver opfattet enten som svær at forstå eller 
svær at anvende af modtagerne. ”New ideas that are simpler to understand are adopted more 
rapidly than innovations that require the adopter to develop new skills and understandings(…)” 
(Rogers, 1995:16).  
 
Innovationens testbarhed (triability): 
Er et udtryk for, om modtageren kan eksperimentere med innovation uden for store 
omkostninger. Kan en innovation afprøves, er den mindre tilbøjelig til at repræsentere 
usikkerhed for den enkelte, som står overfor at skulle tage stilling til innovationen, og dermed 
adopteres den også hurtigere (Rogers, 1995:16). 
 
Innovationens observerbarhed (observability): 
Observerbarhed refererer til, i hvilket omfang resultaterne af innovationen er synlige for andre. 
Jo mere synlige resultaterne af innovationen er, jo lettere vil de være at observere for andre. 
Innovationer med en høj grad af observerbarhed vil, såfremt resultaterne er positive, hurtigere 
adopteres i sociale systemer (Rogers, 1995:16). 
 
Sammenfattet vil det sige, at innovationer er tilbøjelige til hurtigere at adopteres både af den 
enkelte og af sociale systemer, hvis de af den enkelte opfattes en større relativ fordel, 
forenelige med eksisterende værdier, nemme at forstå og anvende, mulige at afprøve samt at 
resultaterne af innovationen er synlige og lette at observere. 
 
MASSEKOMMUNIKATION OG INTERPERSONEL KOMMUNIKATION 
Rogers tager afsæt i følgende definition af kommunikation: 
"Communication is a process in which participants create and share 
information with one another in order to reach mutual 
understanding. This definition implies that communication is a 
63 
 
process of convergence (or divergence) as two or more individuals 
exchange information in order to move toward each other (or apart) 
in the meanings that they give to certain events"  
(Rogers, 1995:6). 
 
Massemediekommunikation (medieformidlet kommunikation) er ifølge Rogers den hurtigste og 
mest effektive måde til formidling af en innovations eksistens eller information vedrørende 
innovationen (f.eks. medarbejdermødet om Strategien hvor de nøglekompetencer MIO havde 
defineret blev fremlagt for medarbejderne)39. Interpersonel kommunikation, der foregår 
ansigt-til-ansigt mellem to eller flere personer, er langt mere effektiv, når det gælder 
dannelsen af en holdning og overtalelse til og realisering af en beslutning vedrørende adoption 
af en innovation (Rogers, 1995:18). Det er ikke videnskabelige undersøgelser eller objektive 
rationelle argumenter, der får individer til at adoptere en innovation. Ifølge Rogers beror 
beslutningen om at adoptere en innovation i stedet på: ”(…)A subjective evaluation of an 
innovation that is conveyed to them from other individuals like themselves who have already 
adopted the innovation”(Rogers, 1995:18). Hermed henviser Rogers også til, at de bedste 
forudsætninger for adoption skabes mellem mennesker, der deler værdier og sociale 
karakteristika. Diffusion er en social proces, mere end det er et teknisk spørgsmål, og den 
involverer interpersonelle kommunikationsforhold, som dem man finder i sociale systemer40  
 
Rogers' teori anvendes til at undersøge den proces, hvorved Strategien kommunikeres til 
lærerne gennem henholdsvis massekommunikation (f.eks. opslag på intranettet og PR møde) 
og interpersonel kommunikation (F.eks. fra rektor/ledelsen til fagråd og videre til fagteam). 
Målet er at undersøge lærernes opfattelser af relevans og meningsfuldhed omkring Strategien, 
og om disse opfattelser stemmer overens med den måde, hvorpå der kommunikeres internt. 
  
                                           
39 Se afsnittet Kompetencestrategi og kompetenceudvikling. 
40 Socialt system ”is defined as a set of interrelated units that are engaged in join problem solving to accomplish a 
common goal”  (Rogers, 1995:22). Som beskrevet i metoden er jeg ikke interesseret i at undersøge de sociale 
interaktioner og relationer, der udspiller sig om Strategien på NAG, men at få klarlagt de forskellige 
relevansopfattelser i forhold til Strategien, der hersker blandt lærerne samt hvordan den individuelle adoption foregår. 
At diffusion er en social proces er jeg således bevidst om, men jeg fokuserer på det individuelle perspektiv og 
konstaterer blot, at det sociale aspekt er tilstede. Derudover gør jeg ikke mere ud af de sociale aspekter af 
innovationen. 
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INNOVATIONSBESLUTNINGSPROCESSEN 
Det, Rogers kalder innovationsbeslutningsprocessen, forløber over fem trin: 1) Kendskab til 
innovationen, modtageren bliver opmærksom på innovationen og får de første oplysninger om 
den. Dernæst følger 2) Overtalelsen hvor medarbejderen begynder at danne sig en holdning til 
innovationen, 3) Beslutningen om hvorvidt medarbejderen vil forkaste eller adoptere 
innovationen, 4) Implementeringen, her tages innovationen i brug i den daglige praksis og 5) 
Bekræftelse kan være nødvendig, når en medarbejder har taget beslutningen om at adoptere 
en innovation men pludselig bliver i tvivl på grund af modsatrettede budskaber (Rogers, 
1995:20). 
 
Mit ærinde er ikke at identificere, hvor i innovationsbeslutningsprocessen lærerne formelt 
befinder sig, men at undersøge hvordan denne proces henholdsvis understøttes eller hæmmes 
gennem ledelsens interne kommunikation. 
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KAPITEL 5      ANALYSE 
Nedenstående er en model over det anvendte analysedesign i denne afhandling, herefter følger 
en redegørelse for mit valg og dernæst de to analyser. 
 
Analysedesign 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
BEGRUNDELSE FOR VALG AF ANALYSEDESIGN 
Jeg har valgt at foretage en opdeling i henholdsvis afsender og modtager analyse for at 
undersøge og klarlægge de to parters syn på Strategien, implementeringsprocessen og den 
interne kommunikation. I afsender analysen præsenterer jeg ud over ledernes opfattelser af 
1. del 
Afsender analyse 
Ledernes opfattelser af Strategien og baggrunden for den samt deres håndtering af 
den interne kommunikation, herunder hvilke budskaber de fremsætter og de 
anvendte kommunikationsformer. 
2. del 
Modtager analyse 
Lærernes relevansopfattelser af Strategien og anvendelsen af den i dagligdagen 
samt deres syn på og modtagelse af den interne kommunikation. 
 
3. del 
Diskussion 
Lærernes opfattelser diskuteres op mod ledernes for at identificere ligheder og 
forskelle i de to parters opfattelser. 
 
4. del 
Fokusområder 
Områder i den interne kommunikation, der er fremhævet gennem diskussionen, og 
som udgør mine anbefalinger som genstandsområder for ledelsens opmærksomhed 
for at fremme lærernes relevansopfattelser og understøtte diffusionen af Strategien.  
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Strategien også deres forventninger til lærernes relevansopfattelse og Strategiens indvirkning 
på praksis. Derudover vil jeg præsentere ledernes syn på den interne kommunikations 
betydning for at få Strategien til at fremstå som relevant og sprede sig blandt lærerne. Jeg har 
fundet det relevant at undersøge hvilke afsenderforhold, der gør sig gældende for at kunne 
diskutere henholdsvis overensstemmelser og uoverensstemmelser i opfattelsen af 
budskaberne mellem afsender og modtager.  
 
Jeg præsenterer lærernes relevansopfattelser af Strategien, implementeringsprocessen og 
ledelsens kommunikation i den efterfølgende modtager analyse. Formålet er at undersøge 
hvilke modtagerforhold, der gør sig gældende for den interne kommunikation om Strategien, 
og hvordan det påvirker lærernes relevansopfattelser.  
 
Diskussion, af ligheder og forskelle mellem afsenderes og modtageres opfattelser samt hvilke 
barrierer der kan være knyttet hertil, har jeg samlet i kapitlet Diskussion. Dette kapitel leder 
frem til fem fokusområder, som udgør mine anbefalinger til indsatsområder for at styrke den 
interne kommunikation, understøtte diffusionen af Strategien og reducere eventuelle barrierer. 
Analyserne indeholder derfor ingen indbyggede diskussioner eller konkrete anbefalinger. 
 
Når jeg anvender teoretiske begreber i analysen, vil de stå i kursiv.   
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AFSENDER ANALYSE 
 
I dette afsnit præsenteres ledelsens opfattelser som beskrevet under begrundelse af valg for 
analysedesign. 
 
 1. KOMPETENCER OG KOMPETENCEUDVIKLING  
Afsnittets formål er at afdække hvilke forståelser af begreberne, der gør sig gældende hos 
ledelsen, og hvilken indflydelse det har på ledelsen arbejde med og holdning til Strategien. 
 
HVORDAN FORSTÅS BEGREBERNE 
I dette afsnit præsenteres R’s og UC’s forståelser af begreberne kompetence og 
kompetenceudvikling, deres udsagn indeholder både ligheder og forskelle.  
 
Overordnet ser begge ledere kompetencer og kompetenceudvikling, som et spørgsmål der 
vedrører kurser og efteruddannelse. R ser kompetenceudvikling som muligheden for at benytte 
standardiserede tilbud og individualiserede tilbud i form af masteruddannelser (R:2). UC 
opfatter kompetenceudvikling mere nuanceret og mener også, at det omfatter dannelse og 
brugen af denne i hverdagen (UC:1). Han uddyber dette som et ønske om at få udbredt en 
holdning blandt medarbejderne til, at kompetenceudvikling handler om helheden og følger en 
retning: ”(..)Som både den enkelte synes giver mening, og som organisationen synes, giver 
mening” (UC:8). Med denne udtalelse refererer UC til, at denne tilgang til kompetenceudvikling 
er ny på NAG, tidligere har det været et personligt anliggende og privilegium. UC har således 
et ønske om, at lærerne rent praktisk forstår og involveres i organisationens behov, og dermed 
ikke kun tilgodeser egne men også kollegaers behov. Denne opfattelse er gennemgående i 
interviewet med UC, hvilket formentlig skyldes, at det hører under én af de ni 
nøglekompetencer41. Begge ledere relaterer således kompetenceudvikling til fordeling og 
udnyttelse af ressourcer, at deres fokus er lidt forskelligt, kan have afsæt i ansvarsfordelingen. 
 
                                           
41 Se figur 3 eller bilag 8 
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LEDELSENS ANSVARSFORDELING 
Forskellen i UC’s og R’s ansvarsområder afspejler sig i deres måde at tale om 
kompetenceudvikling på. At R bliver meget specifik i sin beskrivelse af, hvilke tilbud der findes 
i organisationen, skyldes formentlig, at han tildeler økonomiske midler til større uddannelser 
som f.eks. master og intet har med den daglige kompetenceudvikling at gøre (R:2). For R er 
kompetenceudvikling et spørgsmål af ren økonomisk karakter. UC har ingen indflydelse på 
økonomien, det ansvar er placeret hos R og en lærer (Bilag 4:5). UC er ansvarlig for 
udviklingen af organisationen og dens medarbejdere, derfor handler kompetenceudvikling om 
koordineringen af dette. UC mener, at Strategien kan anvendes i forbindelse med MUS, hvor 
der tales om: ”(…) hvad vej er det egentlig, at kompetenceudviklingen for dig skal gå, men i 
en afvejet balance for hvad er det, organisationen ønsker” (UC:2). UC udtalelse giver således 
indtryk af, at Strategien skal fungere som styringsværktøj, så det sikres, at de 
uddannelsestilbud, den enkelte lærer benytter, koordineres med organisationens interesser, 
formentlig fordi ledelsen ikke har direkte indflydelse herpå.  
 
2. BAGGRUND FOR STRATEGIEN 
Inddelingen i dette analyseafsnit har afsæt i, at der under min bearbejdning af interviewene 
træder fem områder frem, som de to ledere ser som baggrund for strategien. Områderne 
Lovkrav og strategisk udvikling, Det skal komme fra neden og Solisterne skal ind i fællesskabet 
knytter sig til tankerne bag Strategien. Derudover træder områderne Økonomi og Systematik 
frem, som er samlet i undertemaet Retning på organisationen, se afsnittet for nærmere 
introduktion. 
 
LOVKRAV OG STRATEGISK UDVIKLING 
Lederne giver begge udtryk for, at Strategien har baggrund i, at udvikling af organisationen er 
højt prioriteret. R begrunder det med: ” (…)Vi har satset helt fra starten på udvikling, og det er 
også derfor, at vi har en udviklingschef,(…) som styrer netop kompetenceudvikling” (R:2).  
Om, Strategien alene kan knyttes til en bevidst prioritering af udvikling, kan diskuteres, da 
udviklingschefen peger på følgende forhold: ”Der var flere elementer i det. Den ene er banal, 
der står i et cirkulære, at alle statslige arbejdspladser skal have en kompetencestrategi” (Bilag 
4:6). Ifølge UC har Strategien sit udspring i en diskussion i SU, efter at man her blev klar over, 
at organisationen var forpligtet på at have en sådan (UC:12). Udarbejdelsen af Strategien må 
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derfor ses som delvist rodfæstet i statens beslutning om, at der skal arbejdes målrettet med 
kompetenceudvikling på alle statens arbejdspladser. Historisk set går forpligtelsen altså tilbage 
til 1999. Til trods for at ønsket i nogen grad kan have afsæt i lovgivning på området, så er der 
ingen kontrol med eller opfølgning på, om statens arbejdspladser retter sig efter cirkulæret42, 
så ledelsen på NAG ønsker tydeligvis at arbejde med udvikling. 
 
DET SKAL KOMME FRA NEDEN 
UC fremhæver flere gange ønsket om, at Strategien skal komme fra neden. Han siger ”(…)Det 
er utrolig vigtigt, at sådan en kompetencestrategi ikke er noget, som ledelsen laver ud fra en 
eller anden fiktion om at kunne overskue alt (…). Det kommer simpelthen fra neden” (Bilag 
4:4). UC ser lærernes mulighed for at sortere i de nøglekompetencer, som MIO sammen med 
en konsulent fra SCK har udpeget, og efterfølgende beskrive dem i relation til deres hverdag, 
som et udtryk for, at Strategien stammer nedefra (Bilag 4:2-3), (UC:3). Han lader ikke til at 
skelne mellem, om det er initiativet og idéen til Strategien, der kommer fra lærerne eller om 
det er indholdet i en skabelon, der er givet på forhånd. Dermed lader UC ikke til at have 
overvejet, at opfattelsen og omtalen af Strategien først som en top-down beslutning og 
dernæst som en bottom-up beslutning gør ledelsens intentioner tvetydige, fordi det slører 
formålet med forandringen.  
 
ET LANGT FORLØB 
Processen med at udvikle Strategien beskriver lederne som et langt forløb (UC:2), (R:6), der 
startede for knap to år siden på et PR møde, hvor alle medarbejdere bidrog. Efterfølgende er 
Strategien diskuteret i forskellige udvalg og herefter konkretiseret og sat på form i en 
arbejdsgruppe under MIO (Bilag 4:3), (UC:3), (R:9-10). Om det lange forløb siger UC, at det 
var nødvendigt ”for at få alle i tale og inddraget så mange som muligt” (UC:3), og som 
ledelsen mener, har udmundet i et gangbart produkt (UC:12). Ledelsen har prioriteret at 
anvende Bottom-up tilgangen og lagt et stort arbejde i at involvere lærerne i processen og 
give dem medindflydelse på indholdet. Det udmønter sig i en forventning om, at lærerne finder 
Strategien relevant, og at det vil få den til at leve i organisationen. Den lange tidsmæssige 
udstrækning anses for at være en nødvendighed og ikke et problem, der får ledelsen til at 
miste overblikket.  
 
                                           
42 Se afsnittet Det politiske aftryk i dag. 
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SOLISTERNE SKAL IND I FÆLLESSKABET 
Blandt lederne er der stort fokus på at fremme videndelingen mellem lærerne, sådan at en 
enkelt lærers udbytte af et kursus er til gavn for flere. Videndeling hører under et af de ni 
punkter i Strategien43, men lederne mener ikke, at det sker i tilstrækkeligt omfang (R:5), 
(UC:9). UC mener, at der er en udfordring i at få trukket organisationens solister ind i den 
fælles udvikling (UC:8), fordi: ”(…)der er kompetencerne, men de forbliver ligesom hos den 
ene person” (UC:7). Således bliver et af ledelsens formål med Strategien at få trukket 
solisterne ind i fællesskabet og få alle til at bidrage til den fælles udvikling. Kunsten består i at 
få alle til at opfatte deres bidrag til organisationens og kollegaernes udvikling som en relativ 
fordel og kompatibel med den forståelse, der kan findes blandt nogle lærere. 
 
RETNING PÅ ORGANISATIONEN 
Det at få retning på organisationen kan ses som et bagvedliggende ønske for Strategien, og 
om det formål siger UC: ”Man skal som medlem af organisationen kunne se, at der er et eller 
andet perspektiv, der bliver peget ud, og noget er vigtigere end noget andet(…)” (UC:9). Med 
dette hentyder UC til, at ledelsen skal sætte rammerne for forandringen. Gennem 
bearbejdningen af interviewene træder de tre undertemaer Økonomi, Systematik og 
Videndeling frem som en måde at få retning på organisationen på. De figurerer både som 
selvstændige temaer og relateres samtidig indbyrdes. De er samlet som et selvstændigt 
undertema her, fordi de både udgør en del af baggrunden for Strategien og samtidig beskriver, 
hvilken retning ledelsen ønsker, kompetenceudviklingen skal tage på NAG.  
 
ØKONOMI  
Lederne peger på, at der også indgår økonomiske overvejelser i Strategien. Om lærernes valg 
af kurser og efteruddannelse, siger UC: ”Det er ikke en gavebod, hvor vi kaster penge efter 
alle ønsker, der skal være mening med det” (Bilag 4:5). Der er ikke frit slag på alle hylder, og 
begge ledere har et ønske om, at organisationen også skal have glæde af udbyttet (UC:2), 
(R:4). Ledelsen ønsker at optimere udnyttelsen af de økonomiske ressourcer, så de anvendes i 
overensstemmelse med organisationens interesser, og det der tjener helheden bedst.  
 
 
                                           
43 Se figur 3 
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SYSTEMATIK 
Lederne ser Strategien som et redskab til at skabe systematik, fordi de ni nøglekompetencer 
signalerer, hvilke kompetencer der ønskes, at lærerne besidder. Disse kompetencer forventes 
der, at lærerne tager højde for i valg af efteruddannelse og kurser (UC:8), (R:7-8). Med 
udgangspunkt i Strategien skal lærerne diskutere i deres faggruppe44 hvilke kurser, der er 
relevante at søge ud fra en betragtning om, hvad der er godt for den enkelte og for 
organisationen (UC:2). På den baggrund kan Strategien ses som et styringsredskab, der får 
lærerne til at holde en form for selvjustits og ikke bliver ansporet til at pleje egne interesser 
frem for organisationens. Ledelsen vil dog fortsat gerne tilgodese lærernes ønsker og vil heller 
ikke ændre på ansvaret for tildeling af kurser. I stedet kan diskussionerne i faggruppen ses 
som en ambition om at gøre Strategien og behovet for systematik kompatibelt med lærernes 
vanlige måde at gøre tingene og som ledelsens ønske om at tage lærerne alvorligt og give dem 
både indflydelse på og forståelse for forandringen. 
3. RELEVANSOPFATTELSE, MEDARBEJDERINVOLVERING OG PROCES 
I dette afsnit præsenteres ledelsens syn på, hvad de mener, der får lærerne til at se Strategien 
som relevant og meningsfuld i forhold til deres daglige arbejde, samt hvordan det er kommet 
til udtryk i planlægningen af proces, kommunikation og implementering. 
 
OVERBLIK OG OVERSKUELIGHED  
Lederne mener, at lærerne vil opfatte Strategien som relevant, fordi den er et redskab, der 
hjælper til at skabe overblik i udbuddet af kurser og efteruddannelser (UC:5), (R:7). R peger 
på den fordel, der kan ligge i Strategiens evne til at begrænse og forenkle mulighederne for 
lærerne, han siger: ”(…) det er jo det, vi har gjort. Før i tiden var det jo en enorm vifte, som 
kunne være en uoverskuelig jungle” (R:7). Ledelsen tror, at Strategien vil lette lærernes 
hverdag, fordi de ikke længere behøver at bruge energi på at navigere i det store kursus 
udbud. Lærernes overblik baseres dog på diskussionerne i faggrupperne, om hvad der tjener 
helheden. Strategien indeholder ingen konkrete anvisninger eller fortegnelser over kurser, og 
lederne ser tydeligvis ikke en nærmere definition af rammerne som deres ansvar. 
 
 
 
                                           
44 Se figur 2 
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LÆRERNE KAN GENKENDE SIG SELV 
UC har fået tilbagemeldinger om, at lærerne kan se sig selv i Strategien, hvilket han anser for 
at have stor betydning for, at Strategien opfattes som relevant (UC:5). Han udtrykker det 
således: ”Hvor man kan se, at det der kan jeg i hvert fald sagtens huske, at vi drøftede” 
(UC:5). Genkendeligheden knyttes både til lærernes konkrete bidrag, samt at de kan huske, at 
de har været med til at tale om Strategien. UC tolker tilsyneladende genkendeligheden, som et 
udtryk for at lærerne føler ejerskab af Strategien, og at processen i nogen grad udvisker 
ledelsesaftrykket.  
 
DIALOG OG MEDARBEJDERINVOLVERING 
”Det er ikke noget, der er udtænkt i en nattetime på et ledelseskontor, men faktisk noget som 
alle har været med i processen om” (Bilag 4:6). Hermed mener UC, at dialog og 
medarbejderinvolvering er en vigtig faktor for, at den enkelte lærer bliver i stand til at se, 
hvad der er godt for hele organisationen, han siger: ”Det er en af de der ting, hvor man 
kommer til at anlægge et helikopterblik. Det er altid sjovt, tror jeg” (UC:6)45. Formålet er, at 
Strategien bliver til gavn for alle, og medarbejderne fraviger det, han benævner deres 
’fagspecialist tunnelsyn’. Med det mener UC, at nogle lærere har en tendens til at være optaget 
af deres eget felt og udvikling. UC beskriver, at der har været stort engagement blandt 
lærerne om at sætte et aftryk på Strategien (Bilag 4:4). At medarbejderinvolveringen har 
udspillet sig som en dialog, ser han som et udtryk for, at Strategien tager afsæt i det, lærerne 
gerne vil. UC’s inddragelse af bottom-up tilgangen signalerer, at han har kendskab til, at 
medarbejderinvolvering kan reducere barrierer og derfor er hensigtsmæssig ved 
værdibaserede forandringer.  
 
DET LEVENDE DOKUMENT  
Begge ledere har et ønske om, at Strategien får et liv i organisationen og ikke blot ender i en 
skuffe eller på organisationens hjemmeside (UC:5), (R:3). R peger på, at Strategien kan tilføre 
NAG liv ved at give mulighed for kompetenceudvikling (R:3). I R’s opfattelse bidrager 
Strategien til at få organisationen til at leve. UC derimod peger på vigtigheden af, at 
Strategien bliver levende gennem anvendelse f.eks. i MUS (UC:5). Strategiens liv i 
organisationen bliver her set i forhold til dens evne til at fungere som styringsredskab. I 
modsætning til R anser UC ikke Strategien for direkte at tilføre liv til organisationen, men om 
                                           
45 Se kapitel 2, afsnittet NAG’s organisering for uddybende forklaring af ’helikopterblik’. 
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det at have udviklet Strategien i fællesskab og livet i organisationen, siger han: ”(…)men at 
man også sætter den i værk, at det giver en, øh, en særlig energi” (UC:10). Han ser således 
den fælles indsats og det, at resultatet bliver synligt som en måde at tilføre organisationen 
energi og bygge et positivt forandringsfundament på. Overordnet set lader der ikke til internt i 
ledelsen at være enighed om hvilke forventninger, der er til effekten af Strategien. 
 
INGEN MODSTAND – KUN BEKYMRING 
UC mener ikke, der har været modstand mod Strategien, hvilket han tilskriver 
medarbejderinvolveringen, uden den ”(…)så er modstanden i hvert fald en oplagt konsekvens” 
(UC:4). UC forventer tydeligvis ingen modstand i implementeringsfasen, idet han ser lærernes 
involvering i processen som et bidrag til at øge relevansopfattelsen og dermed minimere 
modstanden. Om UC har kendskab til og er opmærksom på, at der findes andre udtryksformer 
for modstand end sabotage og hurtig kritik er uvist, men intet i hans udtalelser tyder på det. 
 
4. INDVIRKNING PÅ PRAKSIS 
I dette afsnit præsenterer jeg ledernes forventninger til Strategiens indvirkning på lærernes 
daglige arbejde. 
 
OMSÆTNING TIL HANDLING 
Lederne har svært ved at svare på, hvilken indvirkning de forventer, at strategien vil få på 
lærernes daglige arbejde (R:7), (UC:5), UC siger: ”Jeg ved ikke, om den vil få indflydelse helt 
ned i den daglige praksis” (UC:5). Denne tvivl kan formentlig skyldes, at lederne nærmere ser 
Strategien som en bevidstgørelse hos lærerne (R:7), (UC:5). R mener, at Strategien vil 
bevidstgøre lærerne om, at der findes nogle rammer for kompetenceudvikling i organisationen 
(R:7). Med det mener han, at de vil gøre brug af tilbuddene, og lader ikke til at have overvejet 
det nærmere. UC mener, at strategien vil ændre på medarbejdernes mindset, fordi den 
overskrider den traditionelle forståelse af kompetenceudvikling som kurser og 
efteruddannelser og bevidstgøre lærerne om, hvilken retning organisationen skal bevæge sig 
(UC:4-5). Derudover mener han: ”(…)så ligger der jo rigtig meget videndeling i en 
kompetencestrategi som den her, og det, tænker jeg, får en effekt - helt sikkert” (UC:5). UC 
bemærker dog at tendensen til at tage af sted alene på et kursus med meget specifik faglig 
relevans, har flyttet sig mod, at lærerne i stigende grad laver undervisning i deres fagteam til 
glæde for flere (Bilag 4:5). 
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UC’s udtalelser virker selvmodsigende og efterlader opfattelsen af, at Strategien godt kan gøre 
en forskel uden, at den får indvirkning på praksis, at det skulle være tilfældet virker 
usandsynligt. Ønsket om at øge videndelingen og få lærerne til at vælge kurser i tråd med 
organisationens interesse må ses som en ændring af praksis. Ledelsen giver derfor indtryk af 
ikke at have gjort sig klart, hvad de vil med forandringen - om den blot skal være en 
bevidstgørelse - eller om de ønsker sig en adfærdsændring. Dermed kommer overvejelser om 
forandringens kompleksitet og dybde til at mangle, i det nogle lærere vil være nødsaget til at 
ændre deres vanlige måde at gøre tingene på, hvis de skal anvende Strategien. Dermed 
kommer ledelsen til at mangle vigtig information om, hvor forandringen rammer, hvordan de 
enkelte læreres forandringskapacitet udfordres, og hvad det mere konkret kan medføre af 
problemstillinger, der kan udgøre en barriere for diffusionen af Strategien. Måske skyldes den 
manglende opmærksomhed, at ledelsen ikke har tænkt at føre kontrol med, om lærerne 
efterlever strategien, R siger: ”det kunne være utroligt bremsende i virkeligheden ik’” (R:5). 
Med dette mener R, at han har tillid til, at lærerne vil følge Strategien. Formentlig skyldes det 
snarere respekt for kulturen, hvor der ikke er tradition for at fortælle folk, hvad de skal. Dog 
ligger der en indbygget faldgruppe i denne tilgang, fordi ledelsen ikke får tegnet en klar 
forandringsvision for lærerne, sådan at de ved, hvad formålet er, hvor de skal hen, og hvad 
der bliver gjort for at nå dertil. Tilsyneladende overser ledelsen vigtigheden af at signalere 
nødvendighed ved at gå forrest i forandringsprocessen. Samtidig giver ledelsens udtalelser 
ikke indtryk af, at de har talt til lærernes emotionelle side og forklaret, hvad de får ud af 
Strategien, hvilket er det, der får medarbejderne til at ændre adfærd ved værdibaserede 
forandringer.  
 
5. KOMMUNIKATION OM KOMPTENCESTRATEGIEN 
 
FØRSTE MØDE MED STRATEGIEN 
UC forklarer at den samlede medarbejdergruppes første møde med Strategien var på det store 
PR møde (UC:10). Medarbejdernes første møde med Strategien har således været gennem 
massekommunikation, mundtligt formidlet af UC, hvilket er en hensigtsmæssig måde, for 
første gang, at orientere medarbejderne om forestående forandringer i organisationen på. 
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FORSKEL I KOMMUNIKATIONSYPPIGHED TIL LÆRERNE 
Ledelsen har ikke kommunikeret yderligere til den samlede medarbejderstab efter PR mødet, 
og derved er der stor forskel på, i hvilken grad lærerne har været eksponeret for Strategien. 
Nogle lærere har UC præsenteret Strategien for før PR mødet qua deres involvering i MIO og 
fagrådet, og det er også her, ledelsen overvejende har kommunikeret om Strategien 
efterfølgende (R:6), (UC:12). Både den tidlige og større grad af involvering af nogle lærere er 
hensigtsmæssig, fordi de har større kendskab til Strategien end andre og kan hjælpe til at 
sprede budskabet i organisation. Samtidig betyder involveringen af nogle lærere, at 
organisationen ikke nødvendigvis bevæger sig i samme takt og retning. Overser ledelsen 
vigtigheden af at samle op på resten af organisationen, kan det hindre eller nedsætte 
hastigheden af Strategiens diffusion. 
 
MEDIEFORMIDLET MASSEKOMMUNIKATION  
Ledelsen har benyttet flere kommunikationskanaler, idet medieformidlet massekommunikation 
i form af medarbejderbladet NAnyt samt intranettet Lektio i nogen grad har været anvendt. 
Formålet har dog primært været at formidle til lærerne, at den endelige Strategi foreligger på 
Lektio. Ledelsen har således ikke benyttet disse kanaler til at kommunikere løbende om 
resultater af processen. Ledelsen forventer, at lærerne i nogen grad har kendskab til 
Strategien som følge af den skriftlige formidling, da de er forpligtet til at læse nyhederne på 
Lektio (UC:11), (R:6). Om dette siger R: ”du kan pege på, hvor de kan få informationen, du 
kan ikke gå skridtet videre” (R:6). Hermed mener R, at medarbejderne ikke kan tvinges til at 
læse det. Han peger således på en central pointe, i det skriftlig kommunikation har den 
indbyggede svaghed, at det er ikke til at vide, om alle lærerne har læst den udsendte 
information. R forholder sig tilsyneladende ikke til usikkerheden om, at modtagerne ikke 
nødvendigvis forstår det samme ved budskabet som afsenderne. R’s formodning om, at 
medarbejderne kender til Strategien, bunder i en forvisning om, at ”Det er i hvert fald 
kommunikeret så tydeligt som overhovedet muligt” (R:6). R ser således ledelsens 
kommunikation via massemedier som tilstrækkelig til at højne relevansen blandt lærerne og 
giver indtryk af, at ansvaret nu ligger hos lærerne. 
 
GENNEMSIGTIGHED SKAL SIKRE FORANKRING 
UC ser det som vigtigt, at ledelsens kommunikation er detaljeret for at sikre gennemsigtighed 
af processen hele vejen gennem forandringen (UC:15), for at ”Forandringen, skal forankres og 
ikke bare være noget udefra kommende” (UC:15). UC ser således ud til at antage, at 
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Strategien vil opleves som meningsfyldt af lærerne, når der informeres grundigt om, hvad der 
foregår, og hvor langt man er i processen i organisationen kombineret med, at lærerne kan 
genkende deres bidrag. Omhyggelig kommunikation og gennemsigtighed ligger fint i tråd med 
de anbefalinger, der gives inden for forandringskommunikation for at reducere modstand, men 
opfyldelsen af disse parametre sikrer ikke nødvendigvis adoption af Strategien blandt lærerne.  
 
INTERPERSONEL KOMMUNIKATION SOM DIALOGISK PROCES 
Begge ledere mener, at de er omhyggelige med at få kommunikeret ofte om Strategien, 
hvilket de har gjort på møder både i MIO og fagrådet (R:6), (UC:12). Her har de været i dialog 
med medarbejderne om, hvordan de ser, at de kan bruge Strategien (R:7), (UC:11). Ledelsen 
lader ikke til at være opmærksom på, at dialog ikke kan erstatte den interpersonelle 
kommunikation der foregår ansigt-til-ansigt, fordi der kan være problematikker, der ikke bliver 
bragt på banen som følge af de sociale relationer. Om processen i MIO siger UC ”(…)for der 
sidder alle medarbejdere og kan give deres besyv eller give gode råd til ledelsen” (UC:2). 
Ledelsen ser altså processerne i de to organer, hvor der sidder repræsentanter for 
lærerkollegiet, som et udtryk for, at alle lærerne er blevet inddraget og informeret. Ledelsen 
har valgt at lade den interpersonelle kommunikation om Strategiens anvendelse i hverdagen 
foregå mellem lærerne på disse møder (UC:11-12), (R:6). UC mener, at ” det har været en 
meget åben og en meget ligeværdig proces” (UC:13). Lærerne har således skulle oversætte 
Strategien til hverdagen i deres lokale kontekst – faggruppen - gennem en dialog med 
kollegaer fra andre faggrupper. UC anser dialogen som vigtig for, at lærerne opfatter 
Strategien som relevant og kompatibel med deres hverdag og som en måde at gøre den til 
deres på. Umiddelbart lader det ikke til, at UC har overvejet at medinddragelse og dialog ikke 
medfører den nødvendige oversættelse til hverdagen og heller ikke stiller lærerne et udbytte i 
sigte. Processen leder ikke i sig selv til adoption af Strategien, hvilket UC’s udtalelser giver 
indtryk af, at han forventer. 
 
LEDELSENS ROLLE 
Ingen af lederne vægter at påtage sig en aktiv rolle hverken i arbejdsprocessen eller 
implementeringen af Strategien. Om sin rolle siger R: ”Jamen når tingene er sat i gang, er min 
vigtigste rolle nok at bakke op” (R:10). R har en perifer rolle og ledelseskommunikationen er 
fra den kant afgrænset til UC. UC beskriver sin rolle som ”(…) en blanding af facilitator og øh 
sådan en der har skubbet lidt til processen undervejs (UC:13). UC har været involveret i 
processen, men har nedtonet sin egen rolle for at få lærerne til engagere sig og sætte deres 
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aftryk på Strategien (UC:13). At den del af processen ikke har været ledelsesstyret sidestiller 
UC med, at den har været ligeværdig. UC tager således ikke højde for, at der trods Bottom-up 
tilgangen fortsat er brug for synlig ledelse, der definerer lærernes rolle fuldstændig klart. Gør 
de ikke det kan de komme til at fremstå som vage, hvilket kan medføre usikkerhed på 
ledelsens intentioner i organisationen. 
 
I forsøget på at gøre processen ligeværdig overser ledelsen betydningen af deres rolle som 
opinionsdannere både i forhold til de lærerne, der sidder i de forskellige råd og grupper, og 
især i forhold til de medarbejdere, der ikke har deltaget i processerne, har det betydning for 
deres kendskab til Strategien. Årsagerne til, at ledelsen ikke anser det for nødvendigt, kommer 
jeg nærmere ind på i afsnittene Den gode historie og Opinionsdannere. 
 
DEN GODE HISTORIE 
UC tror, at lærernes involveringen i arbejdet med Strategien vil katalysere en positiv omtale i 
organisationen. Om sit syn på de ansattes rolle i den sammenhæng siger han ”Jeg tænker, at 
de har fortalt den gode historie om, at det faktisk mest er de ansatte selv, der har haft 
indflydelse her” (UC:14). UC håber således, at arbejdet med Strategien har fået de involverede 
lærere til at se Strategien som relevant. Ved at lade dem sprede budskabet øges muligheden 
for, at lærerne vil adoptere innovationen, fordi budskabet formidles af andre lærere. UC’s syn 
på medarbejdernes rolle bærer præg af, at han ser dem som gode opinionsdannere, han har 
muligvis viden om, at forandringstiltag ofte adopteres fra mennesker, der ligner én selv. 
Umiddelbart giver ledelsen ikke indtryk af at have en plan for implementeringen, udover at 
den skal sprede sig selv via engagerede medarbejdere.  
 
OPINIONSDANNERE 
Ledelsen har overvejende uddelegeret ansvaret for den interpersonelle kommunikation til 
andre (R:7), (UC:11), UC beskriver, at ansvaret er videregivet til fagrepræsentanterne, som ” i 
kraft af at vedkommende har været med ved et fagrådsmøde faktisk er klædt på til at tage 
drøftelsen om, hvad kan vi så i faggruppen” (UC:11). UC anser således deltagelsen i et møde 
som tilstrækkeligt til, at fagrepræsentanterne har fået indgående kendskab til Strategien og 
kan oversætte dens betydning for hverdagen for de øvrige lærere. Det har tydeligvis været 
ledelsens hensigt at give fagrepræsentanterne de nødvendige kompetencer til at fungere som 
opinionsdannere og dermed kunne varetage den interpersonelle kommunikation om Strategien 
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med deres kollegaer (UC:11,14). Dette er hensigtsmæssigt, fordi fagrepræsentanterne er tæt 
på de øvrige læreres hverdag. Dog giver UC indtryk af at have overvurderet 
fagrepræsentanternes evne til at bære forandringsvisionen videre til resten af lærerkollegiet 
set i lyset af, at ledelsen ikke selv lader til at have tegnet den. Den interpersonelle 
kommunikation har tydeligvis ikke været genstand for den samme opmærksomhed fra 
ledelsens side, som f.eks. involveringen af lærerne, hvilket formentlig skyldes, at ledelsen ikke 
har fået forståelse for forandringens kompleksitet og dybde.  
 
6. IMPLEMENTERINGSPROCESSEN OG ERFARINGER 
 
FORANDRINGSKAPACITETEN PÅ NAG 
Begge ledere mener, at tidligere erfaringer kan bruges i forbindelse med den forestående 
implementeringsproces (R:10) (UC:15). R har dog ikke gjort sig nogle tanker om, hvordan 
implementeringen af Strategien skal udføres (R:10). UC mener, at de erfaringer, der er gjort 
tidligere med ændringer af teamstrukturen på NAG, er et godt eksempel på en vellykket 
proces (UC:15). Med det mener han, at medarbejderne skal kunne genkende sig selv i 
produktet. UC mener, at der er lagret gode erfaringer i organisationen, som inddrages og 
understøtter implementeringsprocessen. 
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MODTAGER ANALYSE 
 
Denne del af analysen har til formål at afdække, hvilke modtagerforhold der kommer til udtryk 
hos lærerne, herunder hvordan de ser på kommunikationen om Strategien, og hvordan det 
påvirker deres relevansopfattelse og oplevelse af meningsfuldhed. 
 
1. KOMPETENCER OG KOMPETENCEUDVIKLING 
Afsnittets formål er at afdække hvilke forståelser af begreberne, der gør sig gældende hos 
lærerne, og hvilken indflydelse det har på deres opfattelse af Strategien. 
 
HVORDAN FORSTÅS BEGREBERNE 
Hos samtlige af de fem lærere findes forståelsen af kompetencer og kompetenceudvikling som 
noget, der er knyttet til den enkelte lærers faglige kunnen og dermed kurser og 
efteruddannelser (L1:1), (L2:4), (L3:1), (L4:3), (L5:1). Amalie, Christian og Jens forklarer, at 
det er den klassiske opfattelse af kompetenceudvikling (L1:2), (L2:1), (L4:1,3,10), med det 
mener de, at der blandt lærerne traditionelt hersker en forståelse af, at kompetente lærere er 
dygtige til deres fag og kan skabe læring hos eleverne. Kompetenceudvikling handler i denne 
forståelse om at styrke egne faglige kompetencer til gavn for eleverne. At lærernes egne 
interesser også kan være på spil træder frem i Christians beskrivelse af en tendens blandt 
nogle af den ældre generation af lærerne, der ser ”efteruddannelse som en ret til selv at 
forvalte tre efteruddannelsesdage, som det passer dem efter interesse” (L2:11). Udover at se 
kompetenceudvikling som faglig dygtiggørelse der tjener kerneydelsen - eleverne, er der 
således også nogle lærere, der ser kompetenceudvikling som en personlig rettighed.  
 
UDVIKLING AF OPFATTELSERNE 
Lærerne har alle været involveret i arbejdet med Strategien i et eller andet omfang, nogle har 
arbejdet med selve strategien, andre er blevet præsenteret for det færdige produkt på 
udvalgsmøder eller i MIO (L1:1), (L2:1), (L3:1), (L4:1), (L5:1). Samtlige lærere beskriver, at 
de gennem arbejdet med Strategien har ændret deres opfattelser af begrebet 
kompetenceudvikling fra det, der i den ’klassiske tankegang’ kun handler om efteruddannelse 
til det, der benævnes ’de nye kompetencer’, hvilket også omfatter organisationen som helhed 
og dennes behov. I dag ser samtlige lærere i stedet kompetenceudvikling som noget, der kan 
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udspille sig på forskellig vis inden for organisationens rammer. Således kan kurser arrangeres 
på NAG til gavn for flere og med afsæt i et fælles behov, derudover ses sparring og videndeling 
med kollegaer efter kurser også som en måde at lade flere få gavn af det lærte (L1:1), (L2:3), 
(L3:1-2), (L4:16), (L5:2,6). Involvering i processen har tydeligvis givet samtlige lærere 
forståelse for forandringen, og det har medført en holdningsændring, sådan at deres 
opfattelser af kompetenceudvikling bevæger sig i samme retning som ledelsens. Gennem 
interviewene fremhæver lærerne særligt videndeling samt retning på kurser og 
efteruddannelse, hvorfor det tydeligvis er disse elementer i Strategien, som har størst 
modtagerrelevans. 
 
2. BAGGRUND FOR STRATEGIEN 
Gennem min bearbejdning af interviewene med lærerne er følgende undertemaer trådt frem 
Lovkrav, ledelsen og strategisk udvikling, derefter følger Samkøring af organisationens og 
individuelle interesser og til sidst Økonomi.  
 
LOVKRAV, LEDELSEN OG STRATEGISK UDVIKLING 
Karsten mener, at Strategien er udviklet med afsæt i en lovtekst og siger: ”Vi skal jo have en 
ik’.(…) På den måde er der ikke så meget at gøre” (L3:2). Han har kendskab til, at Strategien 
er udviklet med afsæt i politiske beslutninger eller lovgivning på området, og ser det som 
baggrunden for den. De fire øvrige lærere beskriver direkte og indirekte, at Strategien 
stammer fra ledelsen, og mener, at den overordnet tjener ét formål – at skabe helhed og 
retning på organisationen (L1:4), (L2:5), (L4:6,14), (L5:1). Samtlige lærere ser således 
Strategien som et styringsredskab, med baggrund i en Top-down beslutning, hvis oprindelse 
adresseres til henholdsvis lovtekster samt direkte og indirekte NAG’s ledelse.   
 
ORGANISATIONENS IMAGE 
Amalie mener, at kompetenceudviklingen foregår i tråd med NAG’s profil, og det man gerne vil 
repræsentere udadtil (L1:2), og Jens ser det som en del af en naturlig udvikling (L4:3-4).  
Amalie og Jens peger på organisationens image udadtil som én årsag til, at der arbejdes på en 
forening af interesserne, og at ledelsen ønsker at gennemføre en værdibaseret forandring. 
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SAMKØRING AF ORGANISATIONENS OG INDIVIDUELLE INTERESSER 
Ambitionen om at skabe helhed og retning på organisationen ser Amalie, Christian, Jens og 
Hans som en måde at forene individuelle og organisationens interesser på (L1:1-2), (L2:6), 
(L4:6), (L5:2). Hans siger: ”Vi er begyndt at tage nogle spæde skridt på vej hen ad en 
samkøring nu” (L5:2). Hans mener, at processen lige er påbegyndt, og der ligger et stort 
stykke arbejde forude.  
 
Helhed og retning skal skabes i to sekvenser. Amalie og Hans beskriver første sekvens, som 
diskussioner i hver enkelt faggruppe, der med baggrund i Strategien sikrer enighed om, hvilke 
kompetencer lærerne skal besidde i netop den faggruppe (L1:4), (L5:2). Christian og Jens 
beskriver, at Strategien efterfølgende anvendes som styringsredskab ved valg af kurser og til 
at fremme videndeling, så lærernes kompetencer udvikles i den retning, organisationen ønsker 
(L2:10-11), (L4:7). Samtlige lærere har et positivt syn på, at der er behov for retning på 
organisationen (L1:1-2), (L2:4), (L3:12-13), (L4:6), (L5:1). Amalie beskriver det tidligere valg 
af kurser som: ”(…)Altså hvor det sådan var meget festfyrværkeri, hvor vi kunne skyde med 
spredehagl” (L1:1). Tidligere har der ikke været justits med, hvilke tilbud den enkelte 
medarbejder kunne benytte. Det har derfor været muligt at pleje egne interesser frem for 
helhedens.  
 
ØKONOMI 
Alle lærerne beskriver det økonomiske aspekt i Strategien, som de mener får betydning for 
tildelingen af økonomiske midler til efteruddannelse (L1:1), (L2:10-11), (L3:12), (L4:8), 
(L5:2). Hans mener, at der er behov for lidt styring på det, han siger: ”Det kan være noget, 
der kører parallelt derudad så ikke pengene stritter i alle retninger, (…) og ingen ved hvor vi 
går hen” (L5:2). Således slår holdningsændringen også igennem på den økonomiske front. 
Christian mener, at det handler om at få mest muligt ud af de økonomiske midler, der er til 
rådighed i organisationen, han siger: ”Altså at man udnytter nogle stordrift fordele engang 
imellem, at i stedet for at der er en masse, der er på et kursus” (L2:11). Dette bunder i tanken 
om, at der med fordel kan arrangeres kurser på NAG i stedet (L2:11). Dermed får økonomien 
også indflydelse på, hvilke kurser den enkelte kan vælge. Det kan fortolkes sådan, at en 
ensretning af den faglige indsats også vil højne den faglige kvalitet samt give en mere 
hensigtsmæssig udnyttelse af de økonomiske midler til glæde for både organisation og flest 
mulige medarbejdere. At der ikke umiddelbart spores nogen modstand mod den økonomiske 
regulering hos disse lærere, kan ses i lyset af de sociale relationers betydning. Enten er der 
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nået en form for konsensus om, at det tjener alle godt, eller også anser lærerne ikke den slags 
hensyn som problematiske, og tanken kan være kompatibel med deres opfattelser.  
 
3. MEDARBEJDERINVOLVERING OG PROCESSEN 
I dette afsnit præsenterer jeg lærernes syn på, hvilken betydning høj medarbejder involvering 
og en ligeværdig proces har på relevansopfattelserne af Strategien.  
 
ET LANGT FORLØB 
Dette afsnit omhandler lærernes opfattelser af processen med at udvikle Strategien samt de 
afledte konsekvenser, de beskriver. I analysen vil jeg se på følgende områder Manglende fokus 
påvirker erindringen og Engagementet påvirkes.  
 
MANGLENDE FOKUS PÅVIRKER ERINDRING 
Jens og Hans kan ikke rigtig huske, hvad der står i Strategien, fordi de ikke har været 
involveret i den et stykke tid, (L4:9), (L5:2), og Jens uddyber: ” Det er ikke et dokument, jeg 
sådan jævnligt vender tilbage til” (L4:9). Karsten beskriver, at det lange forløb gør, at hans 
fokus er veget fra Strategien, om årsagen siger han: ”Det er som om, den har ligget stille i et 
stykke tid eller at der ligesom, der var andre ting, der var vigtigere” (L3:8). Om Strategien har 
ligget helt stille, eller om f.eks. arbejdet med den under MIO ikke har været synligt, er 
usikkert. Uanset årsag peger Amalie og Jens på, at det vigende fokus udmønter sig i, at 
Strategien ikke længere er nærværende, og derfor bliver svær at omsætte i faggrupperne.  
 
Amalie mener, at lærerne ikke kan genkende deres egne bidrag, fordi flere lærere sagde: ”(…) 
Det er en Kim (UC, red.) formulering det her” (L1:8), da Strategien blev taget op i fagrådet 
igen. Amalie forklarer dette med, at lærerne har glemt alt om Strategien i den mellemliggende 
periode, hun siger: ”(…)Vi har skrevet den på baggrund af de ting, som folk selv har siddet og 
fældet ned på den der - altså den pædagogiske eftermiddag” (L1:8). Denne udtalelse viser, at 
lærerne ikke blot glemmer, hvad Strategien handler om, men også at de selv har været med 
til at sætte et aftryk på den. Manglende erindring om og ejerskab af Strategien udgør en 
barriere for diffusionen, fordi lærerne i større eller mindre grad er i tvivl om indholdet. 
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ENGAGEMENTET PÅVIRKES 
At det er en helt oplagt konsekvens af det lange forløb, beskriver Amalie med følgende 
udtalelse: ”Så øhm på den måde er det sådan lidt svært sådan helt at fastholde begejstringen” 
(L1:7). Med denne udtalelse henviser Amalie til, at det manglende eller aftagende engagement 
er knyttet til den manglende mulighed for at teste Strategiens anvendelighed i praksis. Amalie 
mener at have læst i forandringslitteraturen, at ”(…) det er godt et års tid faktisk, man må 
bruge på at implementere nye ting, for ellers har folk glemt alt om det” (L1:8). Er der ikke et 
klart mål eller en vision at handle efter inden for en overskuelig tidsperiode, bliver det svært at 
se nødvendigheden af Strategien. Det langstrakte forløb udgør i sig selv en barriere, fordi der 
kan nå at komme nye projekter, den enkelte lærer kan engagere sig i. Hvor mange projekter, 
den enkelte lærere kan engagere sig i, kan variere med graden af den individuelle 
forandringskapacitet samt de psykologiske karakteristika, der har betydning for den enkelte 
lærers relevansopfattelse af udviklingsprojektet.  
  
LÆRERNES AFTRYK 
I dette afsnit præsenterer jeg lærernes opfattelser af, hvordan og hvor meget de har sat aftryk 
på Strategien. 
 
SKABELON STYRER PROCES 
Christian, Karsten, Jens og Hans beskriver udviklingen af Strategien som en proces, der har 
fungeret inden for nogle mere eller mindre fastlagte rammer. I startfasen havde lærerne en del 
indflydelse på indholdet, dog med udgangspunkt i målene fra strategiplanen, hvor nogle skulle 
vælges ud og beskrives (L2:6), (L3:2), (L4:6), (L5:3). Om indflydelsen senere i forløbet siger 
Karsten: ”(…) Det var jo ikke ligeså meget på det indholdsmæssige til sidst. Altså det gik jo 
mest på nogle formuleringer og prøve at få det konkretiseret så meget som muligt” (L3:4). 
Lærernes mulighed for at sætte aftryk er således afhængig af, hvornår i processen de er 
kommet ind. Nogle lærere har haft indflydelse på indholdet, og nogle har nærmere overtaget 
andres arbejde. Christian siger: ”Jeg har været med i en revidering af den (…), men der havde 
allerede siddet en arbejdsgruppe og lavet et meget konkret udkast med Kim i spidsen” (L2:6). 
For Christian og Karsten har det nærmere affødt opfattelsen af at skulle indholdsudfylde en 
skabelon, der var givet på forhånd. Dette fremmer ikke relevansopfattelsen, fordi de ikke får 
arbejdet med deres individuelle perspektiver men overtager arbejdet med nogle andres. Der 
findes tydeligvis forskellige grader eller stadier af involvering i arbejdet med Strategien – et 
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perspektiv der går igen i flere interviews, hvorfor jeg behandler det mere indgående i det 
følgende afsnit. 
 
FORSKELLIGE NIVEAUER AF INVOLVERING 
De fem lærere beskriver alle, at medarbejderinvolveringen er sket på forskellige måder46. 
Nogle lærere har kun været involveret på det indledende PR møde, andre har været involveret 
i arbejdsgruppen under MIO eller i diskussioner af Strategien i både fagrådet og dennes 
styregruppe (L1:1), (L2:6), (L3:4,9), (L4:6), (L5:2). Samtlige lærere beskriver, at de har 
bedre kendskab til Strategien end resten af organisationen men, at omfanget af og tidspunktet 
for involvering har betydning for, hvor godt kendskabet er (L1:1), (L2:6), (L3:4,9), (L4:6), 
(L5:2). Deres beskrivelser giver ikke nogen fornemmelse af, hvordan fordelingen er mellem 
henholdsvis de involverede lærere indbyrdes og mellem dem og resten af organisationen. Men 
i fagrådet sidder femogtyve lærere, og både her og i MIO har der været udskiftning undervejs, 
så omkring en fjerdedel af lærerne har et øget kendskab. Samlet set peger lærernes udtalelser 
på at muligheden for at sætte aftryk på Strategien samt et godt kendskab til dens indhold og 
de diskussioner, der har været knyttet hertil, kan øge den enkelte lærers syn på Strategiens 
kompatibilitet med hverdagen. Umiddelbart giver det indtryk af, at der er tegnet en tydeligere 
forandringsvision for de lærere, der har deltaget end for resten af lærerkollegiet, men at den 
forandringsvision udelukkende er knyttet til processen om at opnå en fælles forståelse. De 
involverede har haft mulighed for at stille spørgsmål til UC, men umiddelbart lader det ikke til 
at have betydning for deres relevansopfattelse af Strategiens anvendelse i praksis. 
 
TILBUD OM DELTAGELSE 
Lærerne har ikke været ivrige for at sætte et aftryk på Strategien. Hans har ikke været 
involveret i selve arbejdet og har heller ikke benyttet sig af muligheden for at give feedback i 
fagrådet. Han er heller ikke bekendt med, om der er blevet ændret i Strategien efter 
høringerne i de forskellige råd og udvalg (L5:2-3). Muligheden for at sætte aftryk benyttes 
ikke nødvendigvis og derfor fremmer medarbejderinvolveringen heller ikke Hans’ opfattelse af 
Strategien som hverken en relativ fordel eller kompatibel med hverdagen. Jens beskriver det, 
som en arbejdsopgave, der skulle løftes og siger: ”(…)Så blev vi tilbudt, at vi kunne være med. 
Det øh, det kom jeg så til at sige ja til” (L4:15). I denne optik giver deltagelsen indtryk af at 
have afsæt i, at nogle lærere føler en form for forpligtelse til at engagere sig snarere end et 
udtryk for egentlig interesse.  
                                           
46 Se kapitel 2, afsnittet Kompetencestrategi og komptenceudvikling. 
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MANGE RETNINGER 
Amalie og Karsten mener, at indholdet i Strategien peger i mange retninger, hvilket de 
forklarer med, at flere faggrupper skulle blive enige og tilgodeses (L1:4), (L3:8). Karsten 
siger: ”Der er også sikkerhed altså, øh [griner]” (L3:8). Det er tydeligvis ikke alle punkter, der 
opfattes som lige relevante af lærerne. Strategien indeholder som nævnt punkter, der vedrører 
hele personalegruppen og som samtidig har afsæt i Strategiplanen, hvilket bevirker, at den 
spænder vidt. Amalie beskriver det at blive enige på tværs af forskellige medarbejdergrupper 
som et stort arbejde og siger om lærergruppen: ”Vi havde selvfølgelig nemmere ved at finde et 
fælles fodslag, fordi vi taler samme sprog” (L1:4). Lærerne har samme fokus på kerneydelsen 
og kan derfor blive enige om nogle punkter, som de ser som relevante og meningsfyldte for 
deres hverdag. Andre punkter bliver der taget let på og grinet lidt af, måske fordi de er 
sværere at relatere til kerneydelsen og derfor mere fjerntliggende. Intentionen om at højne 
abstraktionsniveauet i Strategien for at omfatte hele organisationen kan gøre den svært 
omsættelig på det praktiske plan for den enkelte fagrepræsentant. Lærernes udtalelser viser, 
at der er et behov for at ledelsens hjælp til dette.  
 
4. INDVIRKNING PÅ PRAKSIS 
I dette afsnit præsenteres lærernes forventninger til Strategiens diffusion på NAG, udsagn der 
knytter sig hertil, har jeg kategoriseret i afsnittet Forventninger til diffusion og adoption af 
Strategien. Derudover kommer jeg i analysen ind på, hvilken indflydelse lærerne mener, at 
Strategien får på deres hverdag, samt hvilke relevansopfattelser de har af den. 
  
FORVENTNINGER TIL DIFFUSION OG ADOPTION AF STRATEGIEN  
Lærerne beskriver Strategiens potentielle indflydelse i organisationen på tre niveauer. Det 
første omhandler deres egen beslutning om adoption, det andet deres forventninger til 
kollegaernes adoption af Strategien. Det tredje niveau indeholder mere distancerede 
opfattelser af, hvad der er godt for organisation. Disse vinkler behandles mere indgående i 
hvert sit særskilte afsnit herunder. 
 
MANGLER AT TAGE STILLING 
Samtlige fem lærere beskriver, at Strategien endnu ikke har spredt sig i organisationen, og de 
ser den ikke som relevant at beskæftige sig med i deres hverdag (L1:6), (L2:12), (L3:5), 
(L4:4), (L5:5), om dette siger Karsten: ”Den giver ikke nogen ting, den er ikke ude i 
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organisationen” (L3:12). Diffusionen af Strategien er endnu ikke påbegyndt, og lærerne har 
derfor ikke kunnet teste eller observere dens anvendelighed i forhold til deres hverdag. 
Karsten og Jens mener ikke, at Strategien fungerer som styringsværktøj, og der bliver heller 
ikke talt om den i hverdagen. De har ikke på nuværende tidspunkt taget stilling til, om de vil 
bruge den, men de peger begge på, at det afhænger af ledelsens udspil på næste PR møde 
(L3:5,6), (L4:4,8). Lærernes tidligere omtalte holdningsændring giver således ikke automatisk 
udslag i en efterfølgende adfærdsændring. Amalie og Jens mener ikke, at det fremgår tydeligt 
af Strategien, hvordan den skal bruges på det praktiske niveau (L1:6), (L4:15). Til trods for at 
lærerne giver udtryk for at have forstået nødvendigheden af at bruge Strategien som 
styringsværktøj, afventer de, at ledelsen præciserer formål og udbytte og særligt, hvordan den 
skal omsættes til praksis, før de beslutter om de vil adoptere eller forkaste Strategien. 
Lærernes udtalelser giver ikke indtryk af, at ledelsen har talt til deres emotionelle side, hvilket 
netop er det, der får medarbejderne til at ændre adfærd i forbindelse med forandringer. 
Lærernes beslutning om adoption er således afhængig af, at budskaberne der fremsættes har 
modtagerrelevans og tager afsæt i deres informationsbehov. 
 
Amalie adskiller sig fra de øvrige lærere på to punkter, hun ytrer eksplicit ønske om at bruge 
det element i Strategien, der drejer sig om ensretning af efteruddannelse og har forsøgt at 
starte diskussionen i faggruppen. Hun kan dog ikke længere huske meningen og finder 
Strategien for upræcist formuleret til at kunne gøre det (L1:6). Hun har forsøgt at 
implementere Strategien, testet den og fundet den inkompatibel. Det er uvist, om lærerne 
taler sammen på tværs af faggrupper, men hvis de øvrige kender til hendes forsøg, vil det 
kunne virke som en barriere for diffusionen af Strategien, fordi den kan observeres som 
inkompatibel og svært testbar i praksis. Konsekvensen af et mislykket forsøg, gjort af en 
opinionsdanner der lader til at have en relativ stor forandringskapacitet, kan være at andre 
opinionsdannere ikke vil se den som relevant at bruge tid og ressourcer på.  
 
DIFFUSION BLANDT KOLLEGAERNE 
Hverken Christian eller Jens forventer at deres kollegaer ved ret meget om Strategien og heller 
ikke, at de vil gøre noget ved det (L2:5), (L4:6), Jens siger: ”Der er måske nogle af de 
pligtopfyldende, der tænker, det skal man jo have læst ligesom alle de andre dokumenter, 
man skal have læst” (L4:13). Deres forventninger til kollegaernes indsats begrænser sig til en 
overfladisk gennemlæsning, hvilket hverken fører til adoption eller fremmer 
relevansopfattelsen. Christian mener: ”Jeg tror for mange, for nogle lærere der eksisterer 
dokumentet, men de gør som de plejer” (L2:12). Hos Jens og Christian er der ingen 
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forventninger om, at kollegaerne ser en vigtighed i at adoptere Strategien, hvilket leder mig til 
en fortolkning af, at organisationen ikke bevæger sig i samme takt og retning. 
Nødvendigheden af at ofre Strategien opmærksomhed vil først blive tydelig blandt de øvrige 
lærere i det øjeblik, ledelsen starter en holdningsbearbejdning. Med afsæt i at samtlige lærere 
beskriver en holdningsændring som følge af deltagelse i processen om udarbejdelse af 
Strategien, kan denne holdningsændring rimeligvis antages ikke at have slået igennem i resten 
af organisationen. 
 
GODT FOR ORGANISATIONEN 
Christian, Karsten, Jens og Hans forbinder ikke Strategien med en indgriben i deres hverdag 
og en arbejdspraksis, de skal ændre på, men ser dens potentielle funktion som 
styringsværktøj, der kan bruges til at løfte nogle ting på stedet og anvise en retning i 
tvivlstilfælde (L2:13), (L3:4, 12), (L4:7), (L5:5). Karsten siger: ”Jeg tror ikke, at det er tosset” 
(L3:4), og Hans mener: ”(…)Nogle af de der fokuspunkter i starten, kan være gode at have in 
mente, når man arbejder på skolen og tænker skoleudvikling ik’” (L5:5). Ingen af dem bliver 
mere konkrete end det og ser formentlig ikke Strategien som et tiltag, der er sammenfaldende 
med deres interesser. De er dog positivt stemt, hvis Strategien kan bidrage med noget til 
organisationen. Jeg tolker denne attitude som et udtryk for overfladisk eller ’ironically’ accept 
af Strategien, hvilket enten kan være et udtryk for ondskabsfuld føjelighed eller hurtig 
tilslutning. Uanset hvilke af disse modstandsformer, der er tale om, lader det til, at lærerne 
forsøger at håndtere kravet fra ledelsen ved at arbejde med dem, men ser ingen nødvendighed 
i at gøre mere. 
 
Derudover mener Christian og Jens at Strategien tjener organisationen som styringsredskab i 
valget af efteruddannelser, hvor egne interesser gerne skulle tilsidesættes lidt (L4:7), (L2:10-
11), dog påpeger Jens: ”Jeg tror bare, det er usynligt for den enkelte medarbejder eller 
næsten usynligt” (L4:8). Samlet set tyder lærernes udtalelser på, at de snarere ser Strategien 
som noget, der er godt for organisationen og ikke en relativ fordel for dem.  
 
FOKUS PÅ KERNEYDELSEN 
Christian, Karsten og Jens beskriver, at kerneydelsen - undervisningen af eleverne – er den 
vigtigste del af deres arbejde. De forventer, at Strategien vil blive opfattet som relevant eller 
meningsfuld at beskæftige sig med også blandt kollegaerne, hvis den kan understøtte 
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kerneydelsen (L2:13), (L3:12), (L4:10). Med andre ord kan interessen for eleverne være et 
gennemgående træk i lærernes prædispositioner. Jens ser årsagen til, at driften går forud for 
udviklingen således: ”(…)Det er fordi, det ikke er umiddelbart forestående, vi har hele tiden 
nogle andre arbejdsopgaver, som er tættere på” (L4:4). Skal lærerne opfatte Strategien som 
en relativ fordel, må den bidrage med noget, der kan forbedre undervisningen af eleverne. 
Formår ledelsen ikke det påbegyndes diffusionen af Strategien i faggrupperne tydeligvis ikke, 
fordi lærerne prioriterer andre arbejdsopgaver, de opfatter som vigtigere for kerneydelsen. 
 
ØGET SAMARBEJDE 
Et af de områder som Amalie og Christian mener, at Strategien kan tjene organisationen på, er 
det øgede samarbejde om hvilke kurser og efteruddannelsesmuligheder, der tjener helheden 
bedst (L1:3), (L2:10). At få lærerne i en faggruppe til at bevæge sig i samme retning er 
tilsyneladende en større udfordring i nogle faggrupper end i andre. Amalie siger: ”(…)det er 
svært, man skal simpelthen bestige bjerge, tror jeg, for at nå dertil” (L1:3). Ikke alle lærere 
forventes at se Strategien som en relativ fordel, nogle vil formentlig nærmere se den som en 
begrænsning af deres frihed eller rettigheder. Denne betragtning peger på en barriere for 
diffusionen af Strategien, idet anvendelsen af den vil være kompleks i nogle faggrupper. 
Strategien vil presse nogle lærere ud af komfortzonen og dermed tvinge dem til at lære en ny 
måde at gøre tingene på. Karsten peger på åbenhed for at udnytte hinandens ressourcer 
lærerne imellem som en måde at samarbejde på (L3:7). Han refererer til videndeling internt i 
faggrupperne, hvilket indtil videre ikke har fungeret optimalt.  
 
VIDENDELING 
Videndeling efter kurser og efteruddannelse internt i faggrupperne samt med resten af 
organisationen i Lektio, er et nedskrevet krav fra organisationens side, hvilket Amalie og 
Christian er fuldt bevidste om (L1:6), (L2:6). Ideen er, at alle i organisationen får et overblik 
over, hvem der sidder inde med hvilke kompetencer, på den måde bliver kurser og 
efteruddannelse til glæde for flere. Alligevel beskriver Amalie, Christian, Karsten og Jens 
videndelingen som usystematisk, og noget der sker lidt efter behov (L1:6), (L2:7), (L3:7), 
(L4:5), eller som Christian udtrykker det: ”Det er meget, hvad man nu lige har lyst til at dele” 
(L2:7). Der er tilsyneladende ikke nogen, der helt har det samlede overblik over, hvor meget 
eller hvordan videndeling foregår. At lave en samlet strategi for dette kan vise sig at være 
svært, lærerne peger på flere forhold som årsag. Disse forhold præsenteres i de følgende 
underafsnit. 
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FORSKELLIGE BEHOV OG VILKÅR 
Jens peger på, at videndeling ikke nødvendigvis er synlig i organisationen, fordi den foregår i 
forhold til de nødvendige opgaver, f.eks. internt mellem kollegaer over frokosten i stedet for 
på et formaliseret møde. Opgavens karakter og faggruppens størrelse har betydning for, 
hvilken form der vælges (L4:5). Her styrer dagligdagen og det aktuelle behov, hvilken form 
der er mest kompatibel og relevant at videndele under. Christian og Jens mener, at nogle af de 
store faggrupper kræver meget koordinering, og derfor kommer den praktiske opgaveløsning 
først, f.eks. om hvilke bøger der skal købes (L4:5), (L2:7), Christian opfatter ”at selve kravet, 
det står lidt i modsætning til, den tunge dagsorden, der nogle gange er på sådan nogle 
faggruppe møder” (L2:10). Christian henviser således til, at der ikke er afsat særlig tid eller 
lavet formelle rammer for videndeling. Videndeling lader ikke til at være tænkt videre til den 
praktiske udfoldelse fra ledelsens side, idet der ikke afsættes særlig tid, der så at sige er 
øremærket formålet. Manglende tid kommer således til at udgøre en barriere for diffusion af 
denne del af Strategien i nogle af de større faggrupper, fordi videndeling ikke understøtter 
kerneydelsen men i stedet fjerner fokus fra den. Der er således behov for en differentiering, i 
de forhold Strategien skal anvendes under.  
 
KULTURENS BETYDNING 
Christian mener, at graden af videndeling handler meget om kulturen. I hans faggrupper 
videndeles der meget, og det medfører at flere tør uden at tænke så meget over det (L2:8). I 
nogle faggrupper foregår videndeling tilsyneladende i højere grad end i andre. De sociale 
relationer får således indflydelse på diffusionen af denne del af Strategien, fordi videndeling vil 
ske i højere grad i faggrupper, hvor denne adfærd er kompatibel med kulturen. I faggrupper 
hvor videndeling ikke er kompatibel med kulturen, vil det kræve en større adfærdsændring for 
nogle lærere. Diffusionen af Strategien kan således forventes at ske med forskellig hastighed i 
de forskellige faggrupper, fordi de sociale relationer vil påvirke den enkelte lærers beslutning 
om adoption ud fra observerbarheden af videndeling internt i faggruppen.  
 
5. KOMMUNIKATION OM KOMPETENCESTRATEGIEN 
I dette afsnit har jeg kategoriseret lærernes opfattelser af ledelsens kommunikation om 
Strategien samt deres syn på, hvor og hvordan ledelsen fremadrettet skal kommunikere om 
Strategien for at fremme relevansen af den. Jeg har tidligere nævnt i afsnittet Mangler at tage 
stilling, at lærerne ikke har besluttet sig for, om de vil adoptere Strategien. Dog lader det til at 
de to punkter, der har med kurser og efteruddannelse samt videndeling at gøre, har særlig 
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relevans for lærerne. I det følgende er det Strategien som helhed samt punktet videndeling, de 
beskriver.  
 
FØRSTE MØDE MED STRATEGIEN 
Christian og Amalie har hørt om Strategien i UC’s oplæg på PR mødet, hvor der også blev 
arbejdet med den (L1:5-7), (L2:11). Dette ligger i tråd med anbefalingerne inden for 
succesfuld forandringskommunikation, hvor medarbejderne orienteres om forandringen 
gennem massekommunikation første gang for at skabe forståelse for den blandt lærerne. 
 
Karsten og Hans er blevet præsenteret for Strategien af UC tidligere i forløbet qua deres 
placering i MIO, fagrådet og dennes styregruppe (L3:8), (L5:3). Der er altså forskel på, 
hvordan, hvor og om hvad ledelsen har kommunikeret til lærerne første gang afhængigt af, i 
hvilken grad de har været involveret i processen. Det er vigtigt at kommunikere ofte og ad 
forskellige kanaler for at sikre overensstemmelse hos afsender og modtager i forståelsen af 
budskabet, fordi forandringen kan betyde noget forskelligt for lærerne afhængig af, hvilken 
funktion de har i organisationen. De lærere der har været involveret i arbejdet med Strategien 
fra starten, har derfor hørt om den oftere end resten af lærerkollegiet og ad flere kanaler qua 
deres placeringer. 
 
INFORMATIONSBEHOV 
Hans har ikke yderligere behov for information fra ledelsen, han håber blot på, at Strategien er 
noget, der vil blive husket på (L5:5). Hans udtrykker som den, der har været mindst involveret 
i processen også det mindste informationsbehov fra ledelsen. Strategien lader ikke til at have 
modtagerrelevans for ham med det resultat, at den kun får indledende opmærksomhed. Hans 
giver ikke indtryk af at kende til planerne for det videre forløb, i hvert fald siger han: ”Nej, det 
ved jeg ikke. Jeg har ikke hørt efter” (L5:4). Hans er tydeligvis holdt op med at lytte, hvilket 
jeg fortolker sådan, at ledelsen ikke har talt til hans emotionelle side. Han opfatter tydeligvis 
ikke ledelsens budskab med Strategien som relevant for ham, eller også er han i tvivl om dens 
betydning. 
 
Informationsbehovet hos Amalie, Christian, Karsten og Jens er relateret til hvordan ledelsen 
har tænkt sig, at Strategien skal anvendes som styringsværktøj i praksis (L1:7-8), (L2:14), 
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(L3:10), (L4:12). Ingen af lærerne mener tilsyneladende, at de har viden nok til at være med 
til at omsætte Strategien i deres respektive faggrupper, hvilket flere af dem har ansvaret for. 
Deres informationsbehov har således afsæt i den forventede adfærdsændring, fordi de ikke har 
et klart billede af deres rolle. Til trods for at nogle punkter i Strategien har emnerelevans og 
modtagerrelevans for lærerne, afventer de ledelsens håndtering af det videre forløb, fordi den 
bliver afgørende for kompatibiliteten med praksis i faggrupperne. 
 
KOMMUNIKATIONSHYPPIGHED 
Karsten og Hans mener ikke, at ledelsen har kommunikeret ofte om Strategien, måske et par 
gange om året (L3:8), (L5:4), og selvom det individuelle kendskab varierer, mener Karsten, at 
han har været kraftigere eksponeret for ledelsens budskaber om Strategien end resten af 
lærerkollegiet (L3:8). Til trods for medarbejderinvolveringen opfattes kommunikationen ikke 
som hyppig. Ledelsen har ikke udbredt budskabet samlet til hele organisationen siden PR 
mødet, men de fem lærere beskriver alle, at UC har fortalt om Strategien i MIO, 
arbejdsgruppen og fagrådet, og derudover kan den på eget initiativ findes i Lektio (L1:3,8), 
(L2:6-7), (L3:3,9), (L4:13), (L5:3). Den manglende kommunikationshyppighed kan udgøre en 
barriere for diffusionen af Strategien, fordi både emnerelevans og modtagerrelevans aftager, 
når der ikke kommunikeres hyppigt og fokus forsvinder.  
 
MASSEMEDIEKOMMUNIKATION OG ØGET EKSPONERING 
Selvom ledelsen benytter forskellige kommunikationskanaler til at sætte fokus på Strategien, 
er det alligevel et begrænset antal. Samtidig afgrænses både eksponeringen og 
kommunikationen enten til dem, der arbejder med Strategien, eller dem der aktivt gør noget 
for selv at finde den på Lektio. Christian og Jens beskriver, at ledelsen med fordel kan øge 
eksponeringen, så Strategien kommer ud af papirboksen, i stedet for at det er et dokument, 
der skal læses i Lektio, Jens siger: ”(…)Den skal materialiseres i et eller andet vi kan se ik’ 
altså. Det kan selvfølgelig bare være nogle store plakater eller et eller andet” (L4:11). Med 
dette mener han, at Strategien skal gøres synlig, og samtidig skal der sættes nogle rammer 
for, hvordan der bliver talt om den og arbejdet med den (L4:11). Lærerne efterspørger at 
ledelsen benytter andre former for massemediekommunikation til at fastholde 
opmærksomheden og øge eksponeringen, så den også kommer til at omfatte resten af 
lærerkollegiet, uden at der skal gøres en aktiv indsats.  
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INTERPERSONEL KOMMUNIKATION 
I dette afsnit præsenterer jeg lærernes syn på, hvordan den interpersonelle kommunikation er 
forløbet og de problemstillinger, der udspringer heraf. 
 
OPINIONSDANNERE 
Ledelsen har ikke benyttet interpersonel kommunikation om Strategien i hele lærerkollegiet, 
denne funktion er uddelegeret til fagrepræsentanterne, der står for diskussionerne i 
faggrupperne (L1:7), (L2:12), (L3:9), (L4:13), (L5:4). Dermed varetager fagrepræsentanterne 
funktionen som opinionsdannere, hvilket er hensigtsmæssigt, fordi de er tættest på deres 
kollegaer og kender deres hverdag. Heller ikke mellem ledere og fagrepræsentanter har 
ansigt-til-ansigt kommunikation været anvendt. Amalie, Christian, Karsten og Jens savner at 
høre fra ledelsen, hvordan Strategien skal anvendes i hverdagen. De ser ledelsen som primus 
motor for implementeringen af og kommunikationen om Strategien (L1:6), (L2:14), (L3:12), 
(L4:8). Den interpersonelle kommunikation opfattes som mangelfuld af lærerne, og de føler sig 
tydeligvis ikke klædt på til at oversætte Strategien for deres kollegaer. Inden for 
forandringskommunikation beskrives den interpersonelle kommunikation mellem ledelsen og 
opinionsdannere som afgørende for at forandringen gennemføres succesfuldt. 
Opinionsdannerne efterspørger hjælp til at oversætte forandringen til deres hverdag, for at 
kunne gøre det samme for de øvrige lærere, denne mangel gør på nuværende tidspunkt 
Strategien inkompatibel med hverdagen. 
 
LEDELSEN HAR ANSVARET 
Christian og Jens mener at ansvaret for, at der bliver talt om Strategien, ligger hos dem, der 
vil have den til at leve (L2:14), (L4:8), Jens siger: ”Det er op til ledelsen og de 
styringsorganer, der har været med til at sætte den i verden” (L4:8). Jens har tidligere været 
involveret gennem et af de styringsorganer, han omtaler, men det er tilsyneladende ikke 
tilstrækkeligt til, at han opfatter den som en relativ fordel og vil sprede budskabet om den. 
Amalie og Hans kan ikke sige, om Strategien bliver gjort levende, men håber på, at den vil 
blive anvendt (L5:5), (L1:8). Ledelsen skal tydeligvis ikke forvente en personlig interesse eller 
aktiv indsats fra lærerne, men de er velvilligt indstillet, hvis ledelsen gør noget.  
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LEDELSEN SOM OPINIONSDANNERE 
Christian og Jens mener, at ledelsen skal ud i faggrupperne og demonstrere, hvordan 
Strategien skal omsættes til praksis, f.eks. via faggruppesamtaler (L2:14), (L4:9). Med dette 
mener de, at ledelsen skal deltage i en dialog i de enkelte faggrupper og hjælpe lærerne med 
både at holde fokus på Strategien og fortælle, hvordan de skal bruge den i deres hverdag. 
Christian, Karsten og Jens mener, at det først sker, når ledelsen lægger pres på (L2:12), 
(L3:5), (L4:12). De udviser tegn på forvirring på baggrund af manglende klarhed over deres 
rolle. Dette kan tolkes som et tidligt tegn på modstand. Som løsning på uklarheden 
efterspørger Christian, Karsten og Jens således en større grad af synlig ledelsesintervention 
gennem øget interpersonel kommunikation. Lærerne har umiddelbart ingen intentioner om at 
tage ansvaret for at omsætte Strategien. Deres udtalelser viser, at de ønsker ledelsen fungerer 
som opinionsdanner og ser det som dens ansvar.  
 
EN AFVENTENDE HOLDNING 
Lærerne har tilsyneladende forstået noget forskelligt ved budskabet om, at Strategien skal 
diskuteres i faggrupperne, i hvert fald er der ikke rigtig sket noget endnu. Amalie og Karsten 
forventer således konkret information om, hvordan der skal arbejdes med Strategien på det 
forestående PR møde (L1:3, 8), (L3:5). I disse udtalelser ligger der en forventning om at 
kunne gå i gang, når ledelsen har givet mere konkrete instrukser. Spørgsmålet er, om det vil 
give lærerne den forståelse eller oversættelse, de efterspørger, da formidlingen igen vil ske via 
massekommunikation og ikke ude i den lokale kontekst, som faggrupperne udgør. Ydermere 
kan Amalies og Karstens tilkendegivelser af, at de vil anvende Strategien, ses som et udtryk 
for hurtig tilslutning, for ikke at skuffe ledelsen eller gå åbenlyst i mod den. I dette tilfælde vil 
yderligere massekommunikation ikke understøtte diffusionen af Strategien. Samtidig er der 
god sandsynlighed for, at den afventende holdning - udover manglende klarhed over rollerne - 
bunder i en forventning om, at det går over af sig selv igen. Dette behandler jeg nærmere i 
afsnittet Forandringstræthed. 
 
I Hans’ faggruppe er der ikke sket nogen fremlæggelse af Strategien endnu, dog siger han: ”Vi 
er blevet bedt om at tage den op og huske på den” (L5:7). Karsten mener derimod ikke, at der 
har været lagt op til det endnu (L3:5) og Christian, der som de fleste andre lærere på NAG 
underviser i flere fag, beskriver, at det så småt er startet i nogle faggrupper, men ikke i andre 
(L2:6). Ledelsens budskab er på nuværende tidspunkt i de fleste tilfælde ikke blevet omsat til 
handling, og det lader ikke til at lærerne har forstået formålet eller opgaven, og samlet set har 
de forstået noget forskelligt. At der er forskel på, hvor meget der bliver talt om Strategien, kan 
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skyldes forskel i de barrierer den enkelte fagrepræsentant støder på i faggruppen, f.eks. den 
tidligere omtalte klassiske tankegang. Lærernes usikkerhed i forhold til Strategiens anvendelse 
og deres egne roller udgør en barriere for diffusionen af Strategien, fordi den er svær at 
præsentere som en relativ fordel for kollegaerne. Dermed mister tanken med 
opinionsdannerne sin funktion. Lærernes beskrivelser får dog også andre barrierer til at træde 
frem, dem behandler jeg mere indgående i det følgende afsnit.  
 
INGEN MELLEMLEDERE 
Karsten peger på en uventet problemstilling, som kan være skyld i, at lærerne ser ledelsen 
som ansvarlige for implementeringen af Strategien. Som følge af en meget flad struktur er der 
ingen mellemledere på NAG. Om dette siger Karsten: ”Vi har ikke tradition for at have en 
mellemleder, altså man kan jo godt sige, at fagrepræsentanterne er mellemledere, men øh 
nej, de er primært administratorer” (L3:11). Han mener i øvrigt, at det er afhængig af den 
enkelte fagrepræsentant, om de overhovedet vil påtage sig sådan en opgave, nogle er dog 
mere pligtopfyldende end andre (L3:11). Hans og Christian mener begge, at det er vigtigt at få 
defineret grænsen mellem, hvad der hører til ledelsens beføjelser i forbindelse med MUS, og 
hvilke opgaver fagrepræsentanterne helt konkret kan varetage i forbindelse med at afvise 
kurser eller efteruddannelser i faggrupperne (L2:14), (L5:7). Internt er der altså ikke klare 
linjer for, hvilke opgaver fagrepræsentanterne har, og hvilke der hører til hos ledelsen. 
Uklarheden kan enten nedsætte hastigheden eller stoppe diffusionen af Strategien. 
Implementeringen af Strategien er udfordret af det manglende mellemlederlag, som i en 
organisation af denne størrelse, typisk vil være dem der hjælper medarbejderne til at 
oversætte en forandring til deres hverdag, og dermed fungerer som opinionsdannere.  
 
FAGREPRÆSENTANTER MANGLER LEDELSESBEFØJELSER 
Tendensen til at fagrepræsentanterne mere ser sig selv som administratorer end som 
mellemledere, mener Christian skyldes, at de ikke har ledelsesansvar (L2:14). 
Fagrepræsentanterne har således ikke en formel ledelsesrolle. Karsten mener, at det er svært 
at lede kollegaer, som man er på niveau med (L3:11), om fagrepræsentanternes hjemmel 
siger Christian: ”Der er forsøgt at give dem rygdækning i form af et skriv, men det står i et 
kommissorium et sted, som ikke er alment kendt af alle lærere” (L2:15). 
Fagrepræsentanternes rolle er således ikke klart kommunikeret fra ledelsen over for de andre 
lærere, for på den måde at give dem beføjelser til at træffe beslutninger internt i faggruppen. 
Muligvis kan disse forhold afstedkomme, at kollegaerne heller ikke ser fagrepræsentanterne 
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som ledere, og derfor heller ikke betragter dem som havende en position, hvor de kan fungere 
som opinionsdannere. Derudover er det uvist, om fagrepræsentanterne bliver introduceret til 
kommissoriet af ledelsen, og dermed er klar over, hvad deres opgave består i. Selve 
implementeringsprocessen lader således til at være inkompatibel med lærernes hverdag og de 
sociale relationer. 
 
FAGREPRÆSENTANT - EN TURNUSORDNING 
Christian beskriver yderligere en udfordring relateret til fagrepræsentanternes rolle, han siger: 
”(…) Vi har en øh, en idé om at de skal udskiftes hvert andet, tredje år.(…)Alle i en faggruppe 
prøver på et eller andet tidspunkt at være fagrepræsentanter” (L2:15). Med dette mener han, 
at der er stort flow blandt fagrepræsentanterne. Ud af dette kan tolkes tre mulige barrierer for 
implementeringen af Strategien. For det første har de medarbejdere, der skal udføre en 
ledelsesfunktion, ikke valgt den frivilligt, hvorfor der naturligt vil være nogle, der har større 
interesse i at påtage sig ledelsesopgaven end andre. For det andet har lærerne beskrevet 
meget varierende kendskab til Strategien afhængig af graden af involvering i processen. 
Internt i faggrupperne kan det give stor variation i, hvordan den enkelte fagrepræsentant 
forvalter sin rolle. Muligvis sidder der fagrepræsentanter i faggrupperne, som ikke har været 
med i diskussionerne i fagrådet eller MIO, hvilket kan medføre ringere kendskab til Strategien, 
samt øget risiko for at holdningsændringen ikke er slået igennem. Om der er planlagt 
introduktion for de nye fagrepræsentanter til deres rolle i forbindelse med Strategien er uvist. 
For det tredje vil opinionsdannerfunktionen på et tidspunkt tilfalde en lærer, der på grund af 
den ’klassiske tankegang’ eller andre forhold i prædispositionerne ikke ser Strategien som 
relevant. Det tilfældige ansvar for implementeringen udgør en alvorlig barriere, fordi 
diffusionen af Strategien let kan saboteres. 
 
HVILKEN LEJR - KOLLEGA ELLER LEDELSE 
Lærernes beskrivelser giver indtryk af, at fagrepræsentanterne kan risikere at blive fanget 
mellem to lejre. Amalie, Christian, Karsten og Hans mener, der er mulighed for, at 
fagrepræsentanterne kan blive sat i et ubehageligt dilemma, hvis kollegaerne ikke har lyst til 
at følge de nye retningslinjer (L1:7), (L2:14), (L3:11), (L5:7). Hermed refererer de til 
forventningen om videndeling i faggrupperne samt valg af kurser ud fra, hvad der tjener 
helheden. I den forbindelse siger Christian: ”(…)Når det ikke er ledelsen, der afholder sådan 
nogle samtaler med et strategisk fokus, kan man så komme i en uheldig situation, når man 
ikke har ledelsesstriberne på” (L2:14). Fagrepræsentanterne kan således blive sat i en 
position, de ikke har beføjelser til at udfylde, og som kan afstedkomme konflikter lærerne 
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imellem. Amalie beskriver, at i det almene gymnasium er det ikke sædvane at udstikke ordrer 
om, hvordan tingene skal gøres, hun siger: ”Altså vi skal ligesom prøve at bearbejde folk og få 
dem til at tænke, at det er godt for dem” (L1:3). Her kommer dilemmaet mellem manglende 
ledelsesbeføjelser og traditionen til at udgøre en barriere for diffusionen af Strategien, som 
formentlig forstærkes yderligere af den manglende forandringsvision. Fagrepræsentanterne 
overtager ansvaret for at videreformidle en forandringsvision, de ikke selv er sikre på. Med det 
afsæt virker det usandsynligt, at lærerne kan fremstille Strategien som en relativ fordel både i 
forhold til lærere, der har en ’klassiske tankegang’ og til andre der ikke opfatter den som 
relevant. Derudover bliver fagrepræsentanterne kollegaer igen og deres sociale liv i 
organisationen kan få stor betydning for, hvilke opgaver de har lyst til at påtage sig som 
fagrepræsentant. Noget tyder på, at rollen ikke nødvendigvis er kompatibel med lærernes 
opfattelse af sig selv som kollega frem for leder. 
 
LEDELSEN HAR IKKE SIGNALERET VIGTIGHED 
Karsten, Christian og Jens mener ikke, at ledelsen signalerer at Strategien er vigtig (L2:12), 
(L3:8), (L4:7). Karsten peger på, at Strategien har levet et stille liv indtil PR mødet på torsdag 
(L3:8), hvilket Jens forventer den bliver ved med, fordi den bliver overskygget af diskussionen 
om den nye overenskomst. Derudover er den på under punktet meddelelser, hvor der er afsat 
ti minutter til arbejdet med den (L4:7). Karsten mener ikke, at lærerne vil blive mødt med et 
krav fra ledelsens side om at følge Strategien (L2:12). Disse lærere ser ikke Strategien som 
vigtig, fordi det ikke er en tydelig prioritering som ledelsen ofrer opmærksomhed. Skal lærerne 
investere ressourcer i at ændre deres vante måde at gøre tingene på, skal de have en følelse 
af, at det er nødvendigt for organisationen. At lærerne ikke opfatter Strategien som prioriteret 
fra ledelsens side kan formentlig forklare, at de anlægger en distanceret holdning til, hvilket 
behov de har for yderligere information.  
 
6. IMPLEMENTERINGSPROCESSEN OG ERFARINGER 
Under dette tema behandler jeg lærernes beskrivelser af erfaringer med tidligere 
forandringstiltag i organisationen samt de betænkeligheder lærerne har i forbindelse med 
implementeringen af Strategien.  
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FORANDRINGSTRÆTHED 
Amalie, Kristian, Jens og Hans mener, at der har været mange forandringer i organisationen, 
og det opfattes som anstrengende, de beskriver en vis træthed i organisationen i forhold til 
nye tiltag (L1:9), (L3:12), (L4:13), (L5:5), Karsten siger: ”Nogen gange har man lyst til bare 
at komme tilbage til noget kerneydelse” (L3:12). Fokus bliver fjernet fra det, som flere af 
lærerne ser som det vigtigste i deres arbejde – eleverne, og antallet af forandringer lader til at 
have overskredet flere af lærernes forandringskapacitet. Lærerne beskriver to forhold, som har 
ført til forandringstræthed, de beskrives i de to følgende underafsnit Årets model og 
Holdbarhed fremfor hovsa. 
 
ÅRETS MODEL 
Som forklaring på forandringstrætheden henviser Amalie og Hans specifikt til erfaringerne med 
ændringer af teamstrukturen, hvor der har været forsøgt flere forskellige løsninger for at finde 
en velegnet model (L1:7), (L5:5). Om hyppigheden af dette siger Hans: ”På et tidspunkt der 
var det jo årets model” (L5:6). Lærerne har tilsyneladende været involveret i ledelsens forsøg 
på at finde en egnet løsning, og det har sat sig som træthed og skepsis overfor nye 
forandringer, det kan ikke betale sig at ændre adfærd hele tiden. Mange forandringer inden for 
en kort periode slider på lærernes ressourcer og risikere at overskride deres 
forandringskapacitet, fordi de ikke når at finde tryghed og rutine i det nye, inden den næste 
forandring kommer. Det lader til at være tilfældet med forandringen af teamstrukturen, hvor 
negative erfaringer relateret hertil er medvirkende til at hæmme diffusionen af Strategien. Den 
udtrætning, der er sket, har tilsyneladende sat sig som skepsis hos lærerne. Det behandler jeg 
i næste afsnit.  
 
HOLDBARHED FREMFOR HOVSA 
Amalie, Karsten, Jens og Hans beskriver alle, at de har opbygget en erfaring med høj 
forandringsintensitet i organisationen, som ikke er blevet fulgt til dørs, Amalie siger: ”(…)Der 
sker rigtig meget, synes jeg.(…)Så kommer der lige et eller andet nyt, og så driver det over 
igen” (L1:9). Det drejer sig både om strukturelle ændringer og dokumenter, der foreskriver 
ændringer i arbejdsgangene og som er endt i en skuffe (L1:9), (L3:12), (L4:13), (L5:5). Hans 
refererer til de tidligere hyppige ændringer af teamstrukturen og efterspørger: ”Ikke hovsa 
tilbud eller hovsa udvikling, men en villet udvikling” (L5:6). De tidligere hyppige ændringer har 
sat sig som mistillid, der udmønter sig i en forventning om, at nye tiltag ikke nødvendigvis er 
et udtryk for noget, ledelsen virkelig vil i organisationen. I stedet giver Hans’ udtalelse indtryk 
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af, at forandringer også kan opfattes som en pludselig indskydelse eller et forsøg fra ledelsens 
side. Med disse udtalelser tegner der sig et billede af, at ledelsens fokus på Strategien er vigtig 
af to årsager. For det første for at holde lærernes fokus på den, og for det andet for at øge 
tilliden til ledelsens tiltag hvilket sandsynligvis vil øge deres tilbøjelighed til at følge ledelsen 
gennem forandringen. Mangel på holdbarhed eller konsekvens i forbindelse med 
forandringstiltag, der forsøges gennemført, har tilsyneladende resulteret i mistro til 
intentionerne og en forventning om, at der formentligt sker noget nyt igen om lidt. Det får 
lærerne til at vente og se, om forandringsintentionen driver over igen, inden de engagerer sig i 
den og ændre adfærd.   
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KAPITEL 6      DISKUSSION 
 
I dette afsnit vil jeg diskutere de forskellige opfattelser, der kommer til udtryk i afsender- og 
modtageranalysen op imod hinanden. Herigennem vil jeg udpege de kommunikationsfaglige 
problemstillinger, der udgør en udfordring for den interne kommunikation om Strategien og 
diffusionen af den på NAG. Indeværende kapitel hænger tæt sammen med det efterfølgende 
kapitel fokusområder, hvor jeg fremsætter mine konkrete anbefalinger til løsninger på de 
diskuterede problemstillinger. 
 
BOTTOM-UP TILGANGEN HAR TAGET OVERHÅND 
Ledelsens adressering af Strategien som både en top-down og en bottom-up beslutning er 
tvetydig og ikke forenelig med samtlige læreres opfattelser af, at det er en top-down 
beslutning. Uoverensstemmelsen mellem afsendernes intentioner og modtagernes opfattelser 
udgør en grundlæggende problemstilling for Strategiens diffusion, fordi ledelsen og lærerne i 
udgangspunktet arbejder ud fra forskellige opfattelser. Problemstillingen består i, at ledelsen 
risikerer at fremstå som utroværdig, når de tillægger bottom-up tilgangen en anden betydning 
end lærerne, samt at ansvaret for diffusionen af Strategien forskydes til lærerne. Ledelsens 
udfordring består derfor i at skabe klarhed over, hvor beslutningen stammer fra samt hvilke 
opgaver og ansvar, der er knyttet hertil og for hvem. 
 
Selvom bottom-up tilgangen ikke medfører diffusion eller adoption af Strategien blandt 
lærerne, har involvering af lærerne i processen positive effekter. Lærerne har fået forståelse 
for forandringen, hvilket er hensigtsmæssigt ved værdibaserede forandringer, og samtidig føler 
lærerne sig set og hørt. Derudover er indholdet i Strategien præget af det, lærerne finder 
relevant inden for de givne rammer, hvilket kan øge kompatibiliteten med hverdagen. 
Ydermere kan lærernes bidrag sikre en højere grad af overensstemmelse mellem afsenders og 
modtagers opfattelser af de budskaber, der fremsættes i Strategien. Dog vurderer jeg, at 
bottom-up tilgangen tager overhånd. Proces og medarbejderinvolvering tjener i nogen grad 
som ledelsens ’hvidvaskning’ af Strategiens oprindelse pga. den indbyggede forventning, om at 
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lærerne føler ejerskab af Strategien og anvender den som styringsredskab. Da UC’s fokus 
flytter herover, vurderer jeg, at denne tilgangs positive egenskaber ikke udnyttes maksimalt47.  
 
FORANDRINGER UDEN REELLE ADFÆRDSÆNDRINGER – ER DET MULIGT? 
Ledelsens forventninger om at Strategien ikke vil få direkte indflydelse på lærernes daglige 
praksis, anser jeg som en barriere for diffusionen af Strategien. Disse opfattelser er svært 
forenelige med det samtidige forsøg på at ’opdrage’ lærerne til at tænke på helheden, når der 
vælges kurser samt ved den efterfølgende videndeling. Derudover stemmer disse opfattelser 
ikke overens med lærernes, og samtidig er UC ikke konsistent i sin opfattelse, idet han 
sammenfaldende med Amalie, Christian og Jens beskriver, at nogle lærere ser 
kompetenceudvikling som et personligt anliggende. Dermed vil anvendelsen af Strategien 
betyde en ændring i adfærden, og nogle lærere skal give afkald på noget, de betragter som et 
privilegium. På baggrund heraf mener jeg, at UC’s fokusering på, at Strategien skal komme 
nede fra resulterer i, at han overser, at en værdibaseret forandring ikke kan gennemføres 
uden at ændre på lærernes adfærd. For at reducere barrierer i den forbindelse er det vigtigt, at 
ledelsen taler til lærernes emotionelle side og fremhæver, hvilket udbytte de får. 
 
På baggrund af ovenstående mener jeg, at ledelsen ikke tager højde for forandringens 
kompleksitet og dybde. Særligt lader opfattelser knyttet til den ’klassiske tankegang’ til at gøre 
Strategien mere kompleks end ledelsen antager, og i relation hertil viser min analyse, at 
ovennævnte adfærdsændringer vil stikke dybere hos nogle lærere end hos andre. Antageligvis 
vil Strategien udfordre disse læreres forandringskapacitet, men det er ikke givet, at 
modstanden herfra vil være størst. Forandringskapaciteten kan lige så vel udfordres af andre 
forhold hos modtagerne, og budskaberne i Strategien er ikke nødvendigvis sammenfaldende 
med de øvrige læreres opfattelser. Udfordringen for ledelsen består i at få afklaret og 
differentieret, hvor i målgruppen forandringen stikker dybest, samt hvad kompleksiteten 
består i og tilpasse den interne kommunikation herefter.  
 
 
 
                                           
47 Se underafsnittet Opinionsdannere mangler ledelsesbeføjelser senere i kapitlet for uddybning af denne pointe. 
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KONSEKVENSER AF MANGLENDE FORANDRINGSVISION 
Det fremgår af analysen, at ledelsen ikke har formået at tegne en klar forandringsvision for 
lærerne, sådan at de kender formålet med forandringen og deres rolle heri. Den manglende 
forandringsvision viser sig først og fremmest i usikkerhed hos lærerne om Strategiens 
anvendelse i praksis. UC er formentlig uvidende om, at de tvetydige intentioner med 
Strategien og forskydningen af ansvaret for implementeringen til lærerne bidrager til 
usikkerheden blandt lærerne. Derfor mener jeg, at ledelsen ikke tager ledelseskappen på, går 
forrest og viser vejen. Muligvis er det med de bedste intentioner om respekt for kulturen og 
traditionen for ikke at udøve kontrol. Dog er det problematisk, at UC undervurderer behovet 
for ledelsesintervention med risiko for at ledelsen fremstår vag. Risikoen herfor vurderer jeg 
som reel med afsæt i det paradoks, at Christian – kulturen til trods - efterspørger tydelig 
ledelse og påpeger, at lærerne ikke anvender Strategien, før ledelsen siger, at de skal. Denne 
udfordring kan vise sig vanskelig, da UC er alene om at lede forandringen, og dertil selv er 
uddannet lærer, fortsat underviser og dermed en del af kulturen. 
 
På baggrund af tvetydigheden samt de manglende forventninger til Strategiens indvirkning på 
lærernes praksis stiller jeg mig tvivlende overfor, om ledelsen selv har et grundigt kendskab til 
forandringen og har gjort sig klart, hvad de vil med Strategien. Når Strategien skal diffundere 
på NAG, må ledelsen være tydelig, ellers risikerer de at møde modstand. Manglen på en klart 
kommunikeret forandringsvision gør det utydeligt for lærerne, om de skal anvende Strategien, 
eller om det er ligegyldigt. Udfordringen består i at få skabt og kommunikeret en tydelig 
forandringsvision for lærerne.  
 
Sidst men ikke mindst foreligger muligheden for, at ledelsen ikke forventer noget af 
Strategien, da den også er blevet ledelsen pålagt via lovkrav. I stedet er den muligvis en 
teknisk manøvre, der skal profilere organisationen udadtil, sådan som værdibaserede 
forandringer ofte er. Spørgsmålet er, om arbejdet med Strategien dybest set har haft til formål 
at opfylde de politiske krav.  
 
ORGANISATIONEN BEVÆGER SIG IKKE I TAKT 
At ledelsen og lærerne ikke bevæger sig i samme takt og retning fremgår af min analyse, og 
tilsyneladende foregår bevægelserne i flere tempi, således er UC og de fem lærere ikke samme 
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sted i forandringsprocessen. UC forventer en adfærdsændring efter PR mødet, hvortil Karstens 
opfattelse af, at Strategien ikke har spredt sig i organisationen endnu, samt Amalies 
mislykkede forsøg med at teste den, står i modsætning. Divergensen mellem opfattelserne 
viser derfor, at ledelsen bevæger sig med en anden hastighed end resten af organisationen, og 
udfordringen består i at få en fornemmelse af, hvor den øvrige del af organisationen befinder 
sig.  
 
Den lange proces opfattes som årsag til at engagementet og opmærksomheden forsvinder, og 
dermed påvirkes emnerelevansen negativt. I stedet kan hastigheden øges i resten af 
organisationen, da medarbejderinvolveringen har haft en positiv indvirkning på, at en del af 
organisationen er på vej i samme retning som ledelsen. Christian, Karsten, Jens og Hans 
beskrivelser viser, at involveringen har afstedkommet en holdningsændring fra den ’klassiske 
opfattelse’ af kompetenceudvikling til én, der ligger i tråd med Strategien. Herefter mangler UC 
en vigtig mellemregning for, hvordan holdningsændringen skal spredes til resten af 
organisationen, hvilket udgør en barriere for diffusionen af Strategien. Formentlig er barrieren 
ikke umiddelbart synlig for UC, da den har afsæt i misforholdet mellem UC’s opfattelse af, at 
alle lærere på NAG har været involveret, fordi Strategien har været diskuteret i MIO og 
fagrådet, og samtlige læreres opfattelser af, at kendskabet er mindre i resten af 
organisationen end hos de lærere, der har været involveret i arbejdet. Ledelsens udfordring 
består i at få udbredt holdningsændringen til resten af lærerkollegiet, sådan at lærerne 
arbejder i samme retning. Sammenfaldenden for lærerne og lederne er, at de gentagene 
gange vender tilbage til punkterne videndeling og fælles retning for valg af kurser og 
efteruddannelser, når de taler om Strategien og kompetenceudvikling, derfor kan der med 
fordel fokuseres på disse to områder, da de lader til at have særlig relevans. 
 
Lærernes manglende bevægelse fra holdningsændring til adfærdsændring er et udtryk for den 
problematik jeg rejste indledningsvist og dermed ’ironically’ og ikke ’faithfully’ accept af 
Strategien. De giver udtryk for at kunne se meningen med Strategien, men de bruger den 
ikke. Manglen på adfærdsændring er i givet fald et udtryk for, at lærerne bevæger sig i andre 
og mere individuelle retninger end ledelsen. At de umiddelbart positive tilkendegivelser, men 
manglende handlinger, kan være et udtryk for modstand lader ikke til at være i ledelsens 
bevidsthed. Da UC’s opfattelse af, at der har været stor iver efter at sætte aftryk på 
Strategien, strider mod Jens’ og Hans’ beskrivelser af, at de nærmere er gået ind i arbejdet 
med Strategien af noget, der minder om pligtfølelse, består ledelsens udfordring i ikke at 
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sidestille tilslutning, genkendelighed og involvering med adoption. I stedet kan ledelsen med 
fordel få kendskab til årsagerne til disse tidlige tegn, der udgør en barriere for den videre 
diffusion.  
 
FOR STORE FORVENTNINGER TIL AUTO-IMPLEMENTERING  
Genkendelighed af indholdet i Strategien og medinddragelsen af lærerne er et godt 
udgangspunkt, da det kan være en barrierereducerende faktor. Dog bliver det tydeligt gennem 
analysen, at UC har for store forventninger til disse faktorers indflydelse, fordi han sætter sin 
lid til, at Strategien automatisk implementeres i organisationen gennem genkendelighed og 
fortællingen om bottom-up processen. Set i lyset af at UC’s opfattelse ikke er sammenfaldende 
med lærernes, får forandringen et meget spinkelt fundament at stå på. Ledelsen er tydeligvis 
udfordret af manglen på en strategi, der skal føre Strategien fra arbejdsproces til 
implementering eller med andre ord fra holdningsændring til adfærdsændring.  
 
OPINIONSDANNERE MANGLER LEDELSESBEFØJELSER 
Intentionerne om at lade fagrepræsentanterne agere opinionsdannere er gode, fordi de er 
tættest på kollegaerne og kan bidrage til diffusionen af Strategien. Men at den interpersonelle 
kommunikation helt uddelegeres til opinionsdannerne udgør en barriere for implementeringen 
af Strategien, fordi manglende ledelsesbeføjelser kan risikere at sætte fagrepræsentanterne i 
en uheldig situation i forhold til kollegaerne. Ledelsen har gjort et stort arbejde ud af, at 
involvere lærerne og har forsøgt at sikre sig, at lærerne har de kompetencer, der skal til, men 
det lykkes ikke helt. Formentlig handler det snarere om, at lærerne ikke har de nødvendige 
beføjelser, hvilket, analysen viser, kan udgøre en barriere i nogle faggrupper.  
 
Problemstillingen omkring de manglende ledelsesbeføjelser kan meget vel være den egentlige 
årsag til de fortsatte spørgsmål om Strategiens anvendelse. Ledelsen er uvidende om dette 
tidlige tegn på modstand, da den interpersonelle kommunikation med hver enkelt 
fagrepræsentant ikke er prioriteret. Dermed udnyttes bottom-up tilgangen ikke optimalt til at 
understøtte implementeringsprocessen ved at give ledelsen viden om nogle af de 
problematiske forhold, der kræver ledelsesintervention. På baggrund heraf vurderer jeg, at 
ledelsens forventninger til auto-implementeringen samt lærernes betænkeligheder udgør en 
væsentlig barriere for diffusionen af Strategien, da selve diffusionsprocessen er inkompatibel 
med hverdagen.  
104 
 
Traditionen for at udskifte fagrepræsentanterne ca. hvert tredje år udgør en potentiel barriere 
for implementeringen af Strategien og må betegnes som uhensigtsmæssigt. Som det er sket 
med udarbejdelsen af Strategien, vil det betyde, at nogle lærere overtager andres arbejde, og 
der er intet, der peger på, at ledelsen har en strategi for, hvordan kommende 
fagrepræsentanter skal rustes til jobbet. Udfordringen for ledelsen består i at overveje, 
hvordan disse overgange skal gribes an. Turnusordningen og den deraf manglende selektering 
i, hvilke lærere der agerer opinionsdannere, udgør en markant barriere for diffusionen af 
Strategien, idet lærere, der enten har den ’klassiske tankegang’, hører til solisterne eller som 
af andre årsager ikke finder Strategien relevant, også vil få ansvaret for diffusionen.   
 
MANGELFULD INTERN KOMMUNIKATION 
Af min analyse fremgår det, at den interne kommunikation ikke er tilrettelagt på en måde, der 
skaber de mest gunstige forhold for diffusionen af Strategien. Ledernes opfattelser af, at de 
har kommunikeret så klart, tydeligt og omhyggeligt om Strategien som muligt, er ikke 
sammenfaldende med samtlige læreres opfattelser af, at de ikke har hørt, hvordan Strategien 
skal anvendes i praksis. Ledelsens valg af intranet og møder i forskellige afskygninger 
signalerer et muligt kendskab til, at forandringer skal kommunikeres gentagne gange og ad 
forskellige kanaler. Ledelsen opnår kun begrænset effekt, fordi der primært kommunikeres via 
massemedier. Ledelsen ser omhyggelig kommunikation som medarbejderinddragelse og dialog 
centreret om punkterne i Strategien, hvilket er en god tilgang til forandringsledelse, men det 
kan ikke betegnes som fyldestgørende interpersonel kommunikation. Vigtigheden af at hjælpe 
lærerne med at oversætte forandringen til hverdagen i faggrupperne overses. Ligeledes har 
ledelsen ikke øje for, at vellykket forandringskommunikation er et ledelsesansvar og skal 
understøtte forandringsvisionen og ikke kun bottom-up processen, for at øge muligheden for 
en adfærdsændring.  
 
Ledelsen er tydeligvis ikke bevidst om, at de fremsatte budskaber samt valg af 
kommunikationsform og kanaler ikke i tilstrækkelig grad opfylder lærernes informationsbehov. 
Forventningen om, at lærerne har læst om Strategien på Lektio, og at alle derved har forstået 
budskabet, udgør en barriere for diffusionen af Strategien. Manglen på en forandringsvision 
gør det svært for ledelsen at fremsætte et klart budskab. Deraf følger vanskelighederne med 
at differentiere mellem, hvor hyppigt forskellige budskaber skal kommunikeres og hvilke 
kommunikationskanaler, der er bedst egnet. Ledelsen har sandsynligvis ikke kendskab til 
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lærernes informationsbehov, men da de har med en differentieret målgruppe at gøre, er det 
vigtigt at kommunikere ad forskellige kanaler. 
 
FORANDRINGSFUNDAMENTET ER FORANDRINGSTRÆT 
NAG’s ledelse lader til at være udfordret af en vis forandringstræthed i organisationen, men er 
tydeligvis uvidende om, hvad der udløser den. Dette kommer til udtryk i forskellen mellem 
ledelsens og lærernes syn på de tidligere ændringer i teamstrukturen. Ledelsen mener, at det 
har været en succeshistorie. Lærernes beskrivelser af forandringstræthed dækker både over 
mange tiltag i almindelighed, og over at teamstrukturen i en lang periode har været årets 
model. På den baggrund mener jeg, at ledelsen har overset vigtigheden af at samle viden op 
fra tidligere forandringer til brug for planlægning af implementeringsprocessen for Strategien. 
Ledelsens manglende kendskab til de forskellige perspektiver, der er knyttet til tidligere 
organisatoriske ændringer, udgør en barriere for diffusionen af Strategien, fordi erfaringerne 
indvirker på lærernes relevansopfattelse af Strategien. Manglende opmærksomhed på disse 
forhold fra UC betyder, at han tror, Strategien implementeres på et positivt grundlag. Denne 
opfattelse står i stærk kontrast til lærernes, der beskriver skepsis og en afventende holdning. 
Skepsis til ledelsens intentioner med forandringen fordrer en synlig ledelse, der signalerer 
vigtighed af, at forandringen gennemføres, hvilket på nuværende tidspunkt er en blind vinkel 
hos ledelsen på NAG.    
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KAPITEL 7      FOKUSOMRÅDER 
 
I dette afsnit vil jeg med udpegelsen af fem fokusområder samle op på de væsentligste 
udfordringer, der træder frem af henholdsvis afsender- og modtageranalyse og den 
efterfølgende diskussion. De fem fokusområder er mine konkrete bud på, hvordan der kan 
arbejdes med den interne kommunikation på NAG, så diffusionen af Strategien understøttes, 
og den synes relevant at beskæftige sig med for lærerne.  
 
1.  OPNÅ BEVIDSTHED OM DE FORSKELLIGE RELEVANSOPFATTELSER 
Ledelsen skal have indsigt i hvilke relevansopfattelser af Strategien, der hersker blandt 
lærerne, så kommunikation og implementering kan tage udgangspunkt i disse snarere end 
ledelsens antagelser om, hvordan de forventer, lærerne opfatter Strategien og 
arbejdsprocessen. Med andre ord skal afsenderne opnå indsigt i de forhold, der gør sig 
gældende hos målgruppen, hvilket denne afhandling er et bidrag til: At få kenskab til hvad der 
ligger til grund for lærernes relevansopfattelser. 
  
Relevansopfattelserne bunder i betænkeligheder forbundet med manglende ledelsesbeføjelser 
og for stort ansvar i forhold til implementeringen og de ændringer af kulturen og adfærden, 
som anvendelse af Strategien vil medføre. Dialoger om betænkeligheder, forventninger og 
ansvar - ikke bare ledelsen og opinionsdannere imellem, men også ledelsen og det øvrige 
lærerkollegium imellem, kan medvirke til at kaste lys over, hvad der ligger til grund for 
relevansopfattelserne. Derved opnår ledelsen bedre forståelse for forandringens kompleksitet 
og dybde, samt hvordan den arbejdsmæssige forandringskapacitet udfordres hos den enkelte 
lærer. Disse dialoger kan hjælpe ledelsen til at kortlægge i hvilke faggrupper, der er behov for 
ledelsesintervention og dermed reducere den barriere, der er knyttet til manglende 
ledelsesbeføjelser og stort ansvar. 
 
2. PLACERING AF ANSVAR OG OPRINDELSE 
Af analysen og diskussionen fremgår det, at uoverensstemmelser mellem UC’s og lærernes 
opfattelser af motivet eller drivkraften bag Strategien giver et afsæt for det videre arbejde, 
som er grundlæggende forskelligt, fordi ansvaret ikke bliver placeret. For at få skabt et godt 
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Bedre udnyttelse af fælles ressourcer og viden til gavn for lærere og elever 
grundlag for diffusionen af Strategien må der tages fat om roden på de divergerende 
opfattelser af oprindelse og ansvar. Jeg anbefaler derfor, at UC først og fremmest får skabt et 
overblik og differentieret hvilke dele af Strategien, der har afsæt i top-down beslutninger, 
uanset om det er ledelsen selv eller kræfter uden for organisationen, samt hvilke der er et 
produkt af bottom-up tilgangen. Derudover er det nødvendigt at kortlægge, hvilket ansvar det 
medfører for henholdsvis ledelse og lærere og kommunikere dette til lærerne. Ledelsen må, for 
at fremstå troværdige i lærernes øjne, adressere lærernes bidrag i overensstemmelse med 
deres opfattelser.  
 
3. UDARBEJDELSE AF FORANDRINGSVISION 
Med udgangspunkt i ovenstående kortlægning af oprindelse og ansvar er det nødvendigt, at 
ledelsen får skabt og kommunikeret en tydelig forandringsvision til medarbejderne. Visionen 
skal netop indeholde det nye og bedre, som ledelsen ønsker en fælles bevægelse mod, og som 
skal drive forandringen fremad. Mit beskedne bud på en forandringsvision ser således ud:  
 
 
 
Ovenstående vision er udarbejdet med afsæt i mine analytiske fund, og jeg vil anbefale, at 
ledelsen taler til den emotionelle side hos lærerne for at opnå den ønskede adfærdsændring. 
For at højne relevansopfattelsen hos lærerne anbefaler jeg, at ledelsen inddrager følgende 
analytiske fund i en forandringsvision: 
 Kerneydelsen styrkes gennem øget faglighed – lærernes uddannelsesniveau 
matcher organisationens profil, samfundets krav, og det eleverne forventer  
 Det er et politisk krav – placer oprindelsen retmæssigt 
 Mulighed for flere kurser – bedre udnyttelse af ressourcerne  
 Videndeling er tidsbesparende – giver overblik over hvem der besidder 
færdighederne, og hvor der kan hentes hjælp 
Ledelsen kan med fordel fokusere på udvalgte punkter i Strategien for at højne 
relevansopfattelsen blandt lærerne og fremme diffusionen af Strategien. Min anbefaling er, at 
fælles retning for valg af kurser og efteruddannelse samt videndeling i faggrupperne vægtes 
som særlige indsatsområder, da lærerne opfatter dem som havende særlig emnerelevans.   
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Dernæst vil jeg anbefale, at ledelsen gør sig klart, hvilke forventninger, de har til Strategien, 
og hvilke tiltag de vil gøre for at nå dertil, og hvilket ansvar de har for implementeringen. I 
den forbindelse er det vigtigt, at den interne kommunikation til hele organisationen også 
planlægges for at reducere den barriere, som det manglende fokus udgør. 
 
4. PLANLÆGNING AF DEN INTERNE KOMMUNIKATION 
Set i lyset af at lærerne i organisationen ikke bevæger sig i samme takt og retning, bør 
ledelsen differentiere den interne kommunikation til de forskellige målgrupper afhængig af 
deres informationsbehov. Massekommunikation er ressourcebesparende og kan fint anvendes 
både mundligt og skriftligt til de lærere, der ikke har været involveret i arbejdsprocessen, eller 
som ikke har hørt om Strategien længe. For at understøtte diffusionen af Strategien kan 
ledelsen med fordel øge eksponeringen over for det samlede lærerkollegium for at øge 
opmærksomheden på den. Jeg anbefaler at tage udgangspunkt i lærernes forslag om at 
benytte materialisering, f.eks. i form af plancher med forandringsvisionen, sådan at 
ledelseskommunikationen understøtter budskabet.   
 
Jeg anbefaler at styrke kommunikationen til opinionsdannerne, da de p.t. er ledelsens vigtigste 
kommunikationskanal. Den interpersonelle kommunikation bør tage afsæt i forvirringen om 
Strategiens anvendelse i praksis og efterspørgslen på helt konkrete handlingsanvisninger. Da 
kombinationen af kulturen der knytter sig til solisterne og den ’klassiske tilgang’ og manglende 
ledelsesbeføjelser udgør en særlig barriere for diffusionen, kan UC gennem face-to-face 
kommunikation med hver enkelt fagrepræsentant ikke alene hjælpe med at oversætte 
Strategien til praksis i den enkelte faggruppe. Han får også mulighed for at udnytte bottom-up 
tilgangen til at få viden om hvilke udfordringer, der er i den pågældende faggruppe. 
Efterfølgende kan behovet for ledelsesintervention planlægges i samarbejde med 
opinionsdanneren. Ideelt set vil en efterfølgende dialog mellem UC og lærerne i samtlige 
faggrupper reducere den barriere, der ligger i de manglende ledelsesbeføjelser, idet 
implementeringen bliver et ledelsesansvar, når UC hjælper til at oversætte Strategien til 
praksis, og dermed understøtter spredningen af en holdningsændring.  
 
Ovenstående proces vil være tidskrævende, og en mere tillempet form kan anvendes, hvor 
ledelsen enten prioriterer en dialog med fagrepræsentanterne eller går direkte i faggrupperne. 
Lærernes opfattelser peger dog på, at implementeringsformen og det uddelegerede ansvar er 
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det, der i første omgang er inkompatibelt med hverdagen. En ledelsesintervention vil være 
nødvendig - om ikke andet så i nogle faggrupper. Ønsker ledelsen Strategien implementeret 
bør disse forhold tages alvorligt. 
 
Jeg anbefaler, at ledelsen lader videndeling om forandringsprocessen indgå i planlægningen af 
den fremtidige interne kommunikation om Strategien. Gennem indsigt i lærernes opfattelser af 
hvilke forhold, der udgør en barriere for implementeringen, udnytter ledelsen Bottom-up 
tilgangen fuldt ud. 
 
5. KLARHED OVER OPINIONSDANNERFUNKTIONEN 
Ledelsen bør overveje om brugen af fagrepræsentanter som opinionsdannere er 
hensigtsmæssige, og om organiseringen på NAG overhovedet muliggør dette. Vælger ledelsen 
at opretholde den nuværende form, viser mine analytiske fund, at der bør laves en strategi for, 
hvordan nye fagrepræsentanter introduceres til rollen og forandringsvisionen. Rammerne for 
den interpersonelle kommunikation mellem UC og den eller de nye fagrepræsentanter skal 
ligeledes udstikkes, da UC uanset opinionsdannerfunktionen vil være den nærmeste leder. Det 
er godt, som der pt. lægges op til, i første omgang at involvere dele af organisationen i stedet 
for at prøve at favne alle og så lade disse opinionsdannere hjælpe med til at sprede budskabet. 
Ledelsen bør dog forholde sig til konsekvenserne af de skiftende fagrepræsentanter, da lærere 
med den ’klassiske tankegang’ også vil komme til at fungere som opinionsdannere, hvilket vil 
udgøre en barriere for diffusionen af Strategien.   
 
Ændringer i den organisatoriske struktur er formentlig ikke ønskværdige og derudover alt for 
ressourcekrævende. I stedet vil jeg anbefale ledelsen at overveje alternative muligheder, for 
at løse problematikken med turnusordning til positionen som fagrepræsentant. Da tid er en 
mangelvare på NAG, og der samtidig er begrænsede ledelseskræfter til at varetage opgaven 
på grund af det manglende mellemleder lag, vil jeg anbefale at der udpeges særlige 
forandringsagenter. Funktionen bør varetages af personer med interesse enten for Strategien 
eller udviklingsopgaver, så diffusionen af Strategien understøttes af, at det er lærere der 
opfatter den som relevant, der skal sprede den i organisationen. Samtidig nedsættes det 
mulige behov for ledelsesintervention, når posten som fagrepræsentant overgår til en anden.  
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Sidst men ikke mindst er det min anbefaling, at ledelsen viser opbakning, hvad enten det er til 
fagrepræsentanterne eller forandringsagenter, og klart får kommunikeret til resten af lærerne, 
hvilke beføjelser opinionsdannerne har til at sætte rammerne for Strategiens anvendelse. 
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KAPITEL 8      KONKLUSION 
 
Indledningsvist vil jeg konkludere på det første led i min problemformulering: Hvilke 
relevansopfattelser har gymnasielærerne på Nærum Gymnasium af organisationens 
Kompetencestrategi? 
På baggrund af min analyse, diskussion og fokusområder konkluderer jeg, at lærernes 
relevansopfattelser af Strategien på nuværende tidspunkt er præget af ’ironically’ eller 
overfladisk accept til trods for, at de opfatter den som relevant for organisationen. 
Overfladeaccepten er en modstandsform, der udspringer af, at ledelsen ikke formår at føre 
lærerne fra en holdningsændring til en adfærdsændring. Lærernes ansvar for 
implementeringen bliver for stort, og det gør diffusionsprocessen inkompatibel med lærernes 
hverdag og de sociale relationer. Således konkluderer jeg, at processens kompleksitet er skyld 
i, at Strategien endnu ikke har bevæget sig fra emnerelevant til modtagerrelevant. Derfor sker 
der ingen anvendelse af den i lærernes praksis. 
 
I det følgende vil jeg konkludere på sidste led i problemformuleringen: Hvordan kan ledelsen 
tilrettelægge den fremtidige interne kommunikation, så den understøtter diffusionen og 
adoptionen af Kompetencestrategien blandt lærerne?  
For at understøtte den fremtidige diffusion af Strategien kan jeg, med afsæt i ovenstående 
besvarelse, konkludere, at ledelsen må rette op på den tidlige grundlæggende 
uoverensstemmelse mellem opfattelserne. Adresseringen af Strategien, som noget der 
stammer nedefra, placerer ansvaret for diffusionen hos lærerne og fører til overfladisk accept. 
Derfor er det vigtigt, at den interne kommunikation om Strategien fremadrettet tager 
udgangspunkt i lærernes opfattelser og ikke i ledelsens antagelser om, hvordan de tror den 
opfattes, da disse antagelser ikke altid holder stik. 
 
Manglen på en klart kommunikeret forandringsvision gør lærerne forvirrede og udvisker målet. 
På den baggrund konkluderer jeg, at Strategiens videre diffusion vil understøttes af, at 
ledelsen tegner en klar forandringsvision for lærerne. Indholdet i forandringsvisionen skal tjene 
til at præcisere ansvar, samt hvilke forventninger ledelsen har til succes med hensyn til 
anvendelse og effekt i organisationen. Derudover skal den stille lærerne et udbytte i sigte, som 
taler til deres emotionelle side.  
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Ledelsen skal kommunikere mere aktivt og synligt og tage større ansvar. Vigtige budskaber 
om Strategien fremsat af en person med ledelsesbeføjelser i den lokale kontekst - 
faggrupperne, vil understøtte diffusionen af Strategien. Samtidig vil det reducere potentielle 
barrierer i form af interkollegiale konflikter eller manglende lyst eller evne til at agere 
ledelsesfigur blandt fagrepræsentanterne. Jeg konkluderer, at øget brug af interpersonel 
kommunikation mellem ledelse og lærere vil give lærerne mulighed for at stille spørgsmål og 
udtrykke deres meninger om Strategien, samtidig med at ledelsen påtager sig hovedansvaret 
for implementeringen. Brugen af massekommunikation kan understøtte diffusionen af 
Strategien yderligere, idet hyppigere og mere synlig eksponering vil øge opmærksomheden på 
Strategiens eksistens blandt de øvrige lærere. Det vil være et nødvendigt skridt på vejen til at 
få hele organisationen til at bevæge sig i samme retning. 
 
For at opinionsdannerne kan understøtte diffusionen og adoptionen af Strategien i 
faggrupperne, skal den interne kommunikation understøtte deres rolle. De forhold der udgør 
en barriere i lærernes opfattelse må danne udgangspunkt for dette arbejde. Der skal knyttes 
en ansvarlig til at varetage de overgange, der uvægerligt opstår, når fagrepræsentanterne 
udskiftes. At opinionsdannerfunktionen er knyttet til en funktion, der går på skift mellem 
lærere, der ikke nødvendigvis har interesse heri, er en betydende barriere for diffusionen af 
Strategien. Som minimum bør denne funktion ligge hos nogen, der er interesserede og 
ansvaret skal stå mål med beføjelserne.      
 
Jeg konkluderer, at den træthed og de negativt lagrede erfaringer med forandringstiltag på 
NAG, som lærerne beskriver, udgør en væsentlig barriere for implementeringen af Strategien. 
Påvirkninger herfra kan reduceres gennem en mere effektiv udnyttelse af Bottom-up 
tilgangens muligheder for medarbejderinvolvering i implementeringen. Ledelsen vil gennem 
videndeling med lærerne opnå indsigt i de kompleksiteter, der er nødvendige at tage hånd om 
i organisationen for at understøtte den videre diffusion.  
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KAPITEL 9      FORMIDLINGSARTIKEL 
 
I dette kapitel redegøre jeg indledningsvist for mine refleksioner bag artiklen og herefter følger 
selve formidlingsartiklen af mine resultater for denne afhandling. 
 
FORMÅL 
Artiklens formål er at udbrede kendskabet til de kommunikative virkemidler, som ledere i det 
almene gymnasium kan benytte sig af for at understøtte den strategiske kompetenceudvikling 
og diffusionen af en kompetencestrategi i organisationen. Min forhåbning er, at de 
kommunikative og organisatoriske udfordringer, som artiklen bearbejder vil være genkendelige 
for læserne, og at de fokusområder, der præsenteres i artiklen, vil inspirere og danne grundlag 
for refleksioner over, hvordan lignende udfordringer kan løses på deres arbejdsplads. 
    
VALG AF MÅLGRUPPE 
Jeg mener, at resultaterne af undersøgelsen om lærernes relevansopfattelser af 
Kompetencestrategien kan være relevante for ledere på forskellige niveauer eller poster i det 
almene gymnasium og for lærere. Afhandlingens resultater henvender sig især til ledere i det 
almene gymnasium, som har en central rolle i udarbejdelsen og implementeringen af en 
Kompetencestrategi i organisationen, derfor er artiklen overvejende målrettet ledere og andre 
personer med særlig interesse for udvikling. 
 
VALG AF MEDIE 
Definitionen af målgruppen har betydning for valg af medie, og således har jeg valgt at 
målrette min artikel til læserne af DANSK HR’s tidsskrift Uddannelse & Udvikling, der 
henvender sig til ledere, HR medarbejdere og uddannelsesplanlæggere. Tidsskriftet udkommer 
både elektronisk og som trykt tidsskrift, derudover kan interesserede, der ikke ønsker 
abonnement læse udvalgte artikler fra hvert nummer på hjemmesiden. Tidskriftet Uddannelse 
& Udvikling udkommer to gange årligt og henvender sig både til offentlige og private 
virksomheder. Dansk HR har cirka tusind medlemmer, der automatisk modtager tidsskriftet48, 
                                           
48 http://www.danskhr.dk/hr-viden/danskhr-udgivelser/uddannelse-og-udvikling 
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derudover er der et ukendt antal personer, der udelukkende abonnerer på tidsskriftet 
Uddannelse & Udvikling 
 
Mit valg af medie har afsæt i, at SCK ikke publicerer artikler hverken elektroniske eller i 
tidsskrifter. Derimod henviser konsulenterne hos SCK til tidsskriftet Uddannelse og Udvikling 
for inspiration, nyheder og forskningsresultater, og centeret har ligeledes udgivet flere artikler 
om kompetenceudvikling i netop dette tidsskrift49. Da min undersøgelse ligger inden for 
samme felt, som SCK betjener, mener jeg, at Uddannelse og Udvikling ligeledes er det rette 
medie at benytte til formidling af mine resultater. 
 
OPBYGNING OG VIRKEMIDLER 
Artiklerne i Uddannelse & Udvikling er præget af nyhedskriterierne aktualitet, identifikation og 
væsentlighed, artiklerne omhandler således aktuelle emner, der er genkendelige for 
modtageren og præsenteret i en form, der udpeger væsentlige konsekvenser – positive såvel 
som negative. Jeg har vægtet nyhedskriterierne aktualitet og væsentlighed, fordi fokus på 
kompetenceudvikling på statens arbejdspladser er stadig stigende og undersøgelsens 
resultater er derfor præsenteret i en form, der kan tjene som gode råd inden processen 
påbegyndes samt på gymnasier, der er i gang.  
 
Sproget er let, og artiklen er præget af korte afsnit og flere overskrifter. Derudover har jeg 
valgt at benytte flere faktabokse (Kvam 15/10 2009). I den første henviser jeg til, hvor 
interesserede kan få yderligere information, samt hvem der har medvirket i undersøgelsen. 
Afslutningsvist benytter jeg en faktaboks til at præsentere de fem fokusområder, som er 
undersøgelsens primære resultater, på en let og overskuelig måde for læseren. Min intention 
er, at faktaboksen enten kan læses selvstændigt eller som afslutning på artiklen. Formålet 
med faktaboksen er således også at tilgodese læsere, der enten ikke har tid eller lyst til at 
læse hele artiklen og give dem et overblik over og udbytte af undersøgelsens resultater.  
 
 
 
                                           
49 Kilde: Eva Maria Mogensen, Chefkonsulent, SCK.  
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KOMPETENCESTRATEGI: 
Intern kommunikation understøtter 
implementering. 
Af: Janne Sichlau 
Der er brug for engagerede forandringsagenter og ledelseskommunikation, hvis 
implementeringen af en kompetencestrategi skal understøttes. Sådan lyder 
budskabet i en ny undersøgelse af gymnasielæreres opfattelser af organisationens 
kompetencestrategi. 
 
Ledere på landets gymnasier har en udfordring i at engagere medarbejderne, hvis de vælger 
at udarbejde og implementere en kompetencestrategi for at leve op til kravene om strategisk 
kompetenceudvikling på statens arbejdspladser. Trods adskillige kommunikative tiltag opnås 
den ønskede effekt ikke altid. 
En ny undersøgelse fra RUC sætter fokus på, hvordan den interne 
kommunikation kan understøtte implementeringen af 
kompetencestrategi ved at tage udgangspunkter i medarbejdernes  
opfattelser. Hent inspiration og brugbare råd enten her i artiklen 
eller i undersøgelsen.  
 
RELEVANT KOMMUNIKATION 
Kompetencestrategien bydes velkommen blandt medarbejderne som et positivt initiativ til 
glæde og gavn for organisationen og ikke mindst som et godt udgangspunkt for at få retning 
og styring på organisationen. Men gode intentioner og en gennemarbejdet kompetencestrategi 
er ikke nok til at ændre på hverdagen.  
 
Medarbejderne har brug for ledelsens hjælp, når kompetencestrategien skal anvendes i 
dagligdagen, det er et af undersøgelsens hovedbudskaber. Ledelsen bør fokusere på at forklare 
medarbejderne formålet med kompetencestrategien samt det udbytte den giver. Men et 
tydeligt kommunikeret formål og udbytte kan ikke stå alene, viser udtalelser fra 
Om undersøgelsen 
Undersøgelsen er lavet 
i samarbejde med 
ledere og lærere på 
Nærum gymnasium. 
Afhandlingen kan 
rekvireres via email til 
jamosi@ruc.dk 
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undersøgelsens deltagere. Det skyldes, at der kan forekomme barrierer, som overskygger 
fordelene og gør kompetencestrategien besværlig at anvende. Derfor er dialoger mellem ledere 
og medarbejdere det vigtigste kommunikative værktøj, og de skal tage udgangspunkt i de 
praktiske udfordringer. 
 
DE GODE INTENTIONER ER EN UDFORDRING 
Mange ledere har forstået, at involvering af medarbejderne er essentielt for at få forandringer 
til at lykkes. Men der bliver sjældent talt om involveringens slagsider. Satser ledelsen på at 
nøglemedarbejdere uddannes til forandringsagenter gennem involveringen, for herefter at 
være den eneste kommunikationskanal til resten af organisationen, vil implementeringen slå 
fejl. Kommunikation og ansvar kan ikke uddelegeres til medarbejderne. 
 
Et af de vigtigste budskaber i undersøgelsen fra RUC er, at medarbejdernes indsats aldrig må 
sidestilles med hovedansvaret for selve implementeringsprocessen. Forandringsagenternes 
ansvar skal tilpasses deres beføjelser, og funktionen skal varetages af medarbejdere med 
interesse for udvikling. Manglen på mellemledere kan udgøre en særlig udfordring, derfor må 
ledelsen gå forrest. 
 
TAG UDGANGSPUNKT I MEDARBEJDERNES OPFATTELSER 
Dette budskab er vigtigt for at skabe et udgangspunkt, hvor der er overensstemmelse mellem 
ledernes og medarbejdernes opfattelser af, hvad der arbejdes hen imod, hvordan det gøres og 
hvorfor. Lederne kan have en tendens til at tage afsæt i egne antagelser om, hvordan de tror, 
medarbejderne opfatter kompetencestrategien. Disse antagelser kan medarbejderne ikke altid 
genkende og det komplicerer kommunikationen, fordi udgangspunktet er forskelligt. 
 
Undersøgelsen understreger, at det er vigtigt, at ledelsen afsætter tid til at få indsigt i de 
forskellige relevansopfattelser af kompetencestrategien, der hersker i organisationen. Tager 
ledelsen ikke udgangspunkt i medarbejdernes opfattelser og forholder sig til konsekvenserne 
heraf, vil engagementet forsvinde, og implementeringsprocessen påbegyndes aldrig for alvor. 
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Fokusområder for den interne kommunikation der understøtter 
Implementeringen af en Kompetencestrategi 
 
1) Opnå bevidsthed om de forskellige relevansopfattelser 
Sæt dine egne antagelser til side, om hvordan du tror medarbejderne opfatter 
Kompetencestrategien. Byg i stedet kommunikationen på de opfattelser, der hersker i 
organisationen, ellers udebliver effekten. 
 
2) Placering af ansvar og oprindelse 
Medinddragelse er vigtigt for at lede medarbejderne succesfuldt gennem 
implementeringen af en kompetencestrategi. Skab klarhed over hvor ønsket om 
forandringen stammer fra, samt hvilket ansvar det medfører - og for hvem. Brug 
medinddragelsen til at opnå viden om vigtige forhold i hverdagen, der kræver din 
opmærksomhed – ikke til at uddelegere ansvaret.   
 
3) Udarbejd en forandringsvision 
Gør dig klart hvilke forbedringer forandringen vil medføre for organisationen og den 
enkelte medarbejder. Kommunikér dette klart til alle medarbejdere og sørg for at der 
jævnligt sættes fokus på kompetencestrategien. Sørg for at tale til den emotionelle side 
hos medarbejderne og forklar, hvilket udbytte de får. Kan medarbejderne ikke se 
formålet, opnås kun overfladisk accept, og en adfærdsændring slår ikke igennem. 
 
4) Planlæg den interne kommunikation 
Styrk den interne kommunikation ved at kommunikere på flere niveauer og ad flere 
kanaler. Brug plancher, opslag og opdateringer på fællesmøder til at fastholde 
opmærksomheden blandt alle medarbejdere. Anvend dialog hvor det er muligt og afsæt 
tid og ressourcer til kommunikationen med forandringsagenter og øvrige medarbejdere. 
Inddrag forandringsagenterne i planlægningen af implementeringen.   
 
5) Klarhed over opinionsdannerfunktionen 
Skab overblik over hvem der skal varetage funktionen som forandringsagent for 
Kompetencestrategien og lad ikke funktionen indgå som en del af en turnusordning.   
Implementeringen understøttes i stedet ved at vælge personer med interesse enten for 
Kompetencestrategien eller udvikling. Behovet for ledelsesintervention over tid 
begrænses, når nye forandringsagenter ikke skal introduceres til rollen løbende. 
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